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Sissejuhatus

Viérbamisprotsessi kdigus ei saa koik kandidaadid td0pakkumist ning sageli jadb neil
saamata ka igasugune tagasiside kandideerimise tulemuste kohta. Tegemist on laialt levinud
praktikaga, kus té0andjad ei teavita konkurssidelt vilja langenud kandidaate otsuse pohjustest
ega edasta sisulist vOi arendavat infot. Negatiivne kandidaadikogemus, sealhulgas tagasiside
puudumine, voib mdjutada kandidaatide hinnangut organisatsioonile ning kahjustada
tooandja mainet ja atraktiivsust toSturul. Uuringud néitavad, et varbamisprotsessi kdigus
kujunev kogemus mdjutab td6andja brandi tajumist ja seda, kas kandidaadid soovivad ka
tulevikus organisatsiooniga uuesti koostodd teha (Miles & McCamey, 2018). 2020. aastal viis
turundus— ja viarbamisagentuur Brandem 1dbi uuringu, milles uuriti kandidaatide ootusi
virbamisprotsessile. Uuringust selgus, et kandidaadid ootavad virbajatelt detailset t66
kirjeldust ning selget tagasisidet kandidaatide sobivuse kohta. Lisaks on neile oluline kiirus,
personaalne tagasiside ja selle ldbipaistvus. Positiivsele kandideerimiskogemusele aitab
vastanute sonul kaasa see, kui esmane tagasiside saabub hiljemalt niddal parast kandideerimist
ja loplik vastus nelja nddala jooksul (Brandem, 2020).

Toootsijate ootusi on uurinud ka CV-Online’i 2023. aastal korraldatud uuring, millest
ilmnes, et todle kandideerinutest oli tdoandjatelt tagasisidet saanud kdigest 49% uuringus
osalejatest. Vastanutest 76% peab tagasiside saamist vdga oluliseks ning pigem oluliseks
hindab seda neile lisaks 21% uuringus osalejatest. 44% vastanutest teavitasid negatiivsest
kogemusest ka oma tuttavaid, 39% kaotas usalduse to6andja vastu ning 91% inimestest
kujundasid oma arvamust ettevottest negatiivses suunas. Sellest saab jareldada, et tagasiside
andmist ei peeta liksnes viisakuseks, vaid see mdjutab otseselt ettevitete mainet ja
tulevikuvdimalusi t66jouturul (CV-Online, 2023). Eestis on kiill uuritud, millised on
kandidaatide ootused véirbamisprotsessile, kuid pole vélja toodud vérbajate arusaama ega
ndgemust kandidaatide teavitamisest virbamisprotsessi tulemustest ega seda, mille poolest
modlema osapoole ootused kattuvad voi erinevad. Samuti on piiratud ligipdéds empiirilistele
andmetele selle kohta, kui paljud kandidaadid tagasisidet saavad ning millal ja millises
vormis seda neile antakse. Seetottu eksisteerib teaduslik liink, mille tditmine aitaks mdista,
kuidas kujundab varbamisprotsessi viltel tajutud suhtlemine kandidaatide kogemust ja
tooandja mainet.

Kéesoleva magistritoo eesmérk on vilja selgitada todle kandideerijate ja virbajate
arusaamad tagasiside andmisest varbamisprotsessis. T66 fookus on suunatud
konkursipdhistele struktureeritud virbamiskonkurssidele, kuid mitte proaktiivsele

kandidaatide otsingule (ingl headhunting), andmebaasidest otsimisele ega tutvuste
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kasutamisele. T60 raames moistetakse tagasisidet kui teavitust tddandja valiku tulemusest
koos pohjendusega (sdnaline, kirjalik vdi automaatne) ning selle moju kandidaadi rahulolule
ja tagasiliikatud kandidaatide motivatsioonile. Eesmérgi saavutamiseks piistitas autor

jargmised uurimisiilesanded:

e médratleda, millised on t66le kandideerijate ootused tagasiside sisule, vormile ja
ajastusele varbamiskonkurssidel,

e selgitada vélja, kuidas mdistavad virbajad tagasiside olulisust ning sisu ja mis on
takistused selle andmisel;

e analiilisida kandidaatide ja vdrbajate arusaama véarbamisprotsessi tagasisidest;

e uurida, kuidas tagasiside andmise praktika voi selle puudumine mojutab té6andja

mainet.

Magistritdo teine peatiikk keskendub empiirilisele uurimistdole, mis jaguneb neljaks
alapeatiikiks, kasitledes uuringu metoodikat, kandidaatide hulgas lébi viidud uuringu
tulemusi, vérbajate hulgas 14bi viidud uuringu tulemusi ning kandideerijate ja vérbajate
vastuste vordlust ja jareldusi. Esimeses alapeatiikis tutvustatakse uurimisprotsessi, uuringu
meetodit ja kiisimustikke. Teises alapeatiikis analiiiisitakse viimase aasta jooksul Eestis toole
kandideerinud inimeste hulgas ldbi viidud kiisitluse tulemusi, kolmandas alapeatiikis
analiiisitakse virbajate hulgas 1dbi viidud kiisitluse tulemusi ning viimases osas analiilisitakse
nende vastuseid ja tehakse jareldusi. Kiisitlus viiakse ldbi viimase aasta jooksul todle
kandideerijate ja véirbajate ning personalitodtajate seas, et saada vastuseid magistritoos
piistitatud uurimiskiisimustele. Andmeid analiitisitakse SPSS, NVivol5 ja MS Exceli
tarkvaraga.

Mairksonad: virbamisprotsess, tagasiside, kandidaat, maine, vérbaja
Teaduseriala kood CERCS: S212 personalijuhtimine ja toosuhted, S260
kommunikatsiooniuuringud

1. Virbamisprotsessi tagasiside kisitlemise teoreetilised alused
1.1 Virbamisprotsessi mairatlemine, eesmirk ja etapid

Virbamisprotsess on organisatsiooni strateegiline ja siisteemne tegevus, mille eesmirk
on miiratleda ning kaasata sobivaid td0otsijaid, et tagada organisatsiooni jatkusuutlikkus ja
konkurentsivoime (Barber, 1998). Selle protsessi mdistmine eeldab olulisimate terminite
tdpset madratlemist ja eristamist. Varbamine ei toimu vaakumis — see on osa laiemast

organisatsioonikultuurist, mille kaudu t66andja loob esmamulje ja vdértussuhte
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potentsiaalsete kandidaatidega. Vérbamine sisaldab tegevusi ja praktikaid, mida
organisatsioon viib ldbi eesmérgiga tuvastada ja ligi meelitada potentsiaalseid to6tajaid
(Breaugh & Starke, 2000). See hdlmab tookuulutuse avaldamist, kandideerijate hindamist,
tagasiside andmise juhtimist, info ldbipaistvust ja kandidaatide lugupidavat kohtlemist.
Virbamisprotsess viitab konkreetsete sammude kogumile, alates tookuulutuse koostamisest
kuni t66lepingu sdlmimiseni, hdlmates ka kandidaadikogemuse juhtimist ja tddandjakuvandi
kujundamist.

Valikuprotsess on virbamise osa, kus hinnatakse kandidaate erinevate meetodite abil
(intervjuud, kodused iilesanded voi isiksusetekstid) eesmirgiga leida ametikohale kdige
sobivam isik (Taylor M. S., 1987). Véarbamisteguriteks peetakse asjaolusid ja tingimusi, mis
mojutavad tddotsija valikuid, muuhulgas palk, tookeskkond, t66 sisu ja ettevitte maine
(Taylor M. S., 1987). Vérbamisstrateegia tdhistab organisatsiooni teadlikku valikut seoses
virbamismeetodite ja —kanalitega, et jouda soovitud sihtrithmadeni. See sisaldab otsuseid
selle kohta, milliseid to0portaale, hindamismeetodeid voi kandidaadisuhtluse vorme kasutada.
Tagasiside on seevastu tooandja poolne info kandidaatidele nende kandideerimise tulemuste
kohta, mis vdib olla nii suuline, kirjalik kui ka automaatne. Selle olemasolu ja kvaliteet
mojutavad otseselt kandidaadikogemust ja tddandja kuvandit. Maine tdhendab ajas piisivat,
hinnangulist ja iildist arusaama organisatsiooni kuvandist, mida jagavad mitmed huvigrupid,
sealhulgas nii potentsiaalsed kui ka praegused todtajad (Breaugh & Starke, 2000).

Kuigi moisted ,,virbamine®, ,,virbamisprotsess* ja ,,valikuprotsess* on tihedalt seotud,
ei ole need stlinoniitimid (Rajesh S. K., 2018). Varbamis— ja valikuprotsess koosneb kolmest
etapist: kandidaatide otsimine, hindamine ja valimine (Rajesh S. K., 2018). Protsessi edukuse
madrab, kas see on seaduspérane, kuluefektiivne ja vastab ettevotte vajadustele (Dockalikova
& Kashi, 2013). Samuti ei piisa liksnes tehnilisest tdhususest, kuna virbamisprotsessi
peetakse {iha enam ka kandidaadi kogemuse kujundamise instrumendiks. Iga samm, alates
tookuulutuse sonastusest kuni tagasisideni, kujundab kandidaadi arusaama sellest, milliste
vadrtustega organisatsiooniga on tegu. Tagasiside andmine varbamisprotsessis on keskse
tahtsusega, kuna see loob esmamulje organisatsioonist, kujundab kandidaadi usaldust ning
mojutab 10plikku hoiakut té6andjasse. Hasti 1dbiviidud tagasiside andmine tagab, et kandidaat
tunneb end kogu protsessi viltel informeerituna ja vadrtustatuna, mis omakorda suurendab
todandja atraktiivsust ja tugevdab ettevotte kuvandit. Just tagasiside andmine voi selle
puudumine, on see, mille kaudu kandidaadid tajuvad kdige vahetumalt, kuidas t66andja
inimesi kohtleb. Ebapiisav voi hiline suhtlus voib tdhendada kandidaadi jaoks signaali

hoolimatusest voi ldbipaistmatusest.
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Pédevate tootajate leidmine ja hoidmine on organisatsiooni arenguks kriitilise
tahtsusega. Tohus virbamine ei taga liksnes sobivate oskustega inimeste leidmist, vaid
mdjutab oluliselt ka organisatsiooni kuvandit ja atraktiivsust todandjana (Gadgil A. A., 2024).
Ettevotetel on oluline mdista, kuidas kandidaadid oma kogemust viarbamisprotsessis tajuvad
ning milline on selle mdju nende usaldusele ja hoiakule organisatsiooni vastu (McCarthy et
al., 2017).

Ifeanyichukwu ja Haido (2024) toovad vilja, et lisaks traditsioonilistele
varbamispraktikatele on probleemiks ka varjatud varbamine. Need on olukorrad, kus
ametikoht tdidetakse tutvuste kaudu ilma avaliku konkursita. Selline praktika vihendab
labipaistvust ja piirab vordset juurdepédédsu voimalustele, jéttes korvale padevad kandidaadid.
Samuti on probleemiks ebatidpsed vai lileméddra iildised tookuulutused, mis ei voimalda
kandidaatidel hinnata, kas nad vastavad tegelikele ootustele.

Ténapédeva tehnoloogiarikas virbamismaastik pakub té6andjatele kandidaatide
leidmiseks mitmekesiseid kanaleid: to0portaalid, sotsiaalmeedia, sisevorgustikud,
soovitussiisteemid ja tehisintellektil pdhinevad lahendused (Nawaz & Gomes, 2019). E-
virbamine, mida kasutatakse iiha enam ka Eestis, pakub nii td6andjatele kui ka kandidaatidele
paindlikkust ja kiiret ligipddsu tookuulutustele. Eestis on selleks levinuimad platvormid cv.ee,
cvkeskus.ee ja MeetFrank, millele lisanduvad sotsiaalmeediaplatvormid nagu LinkedIn,
Facebook ja Instagram.

Dineen ja Soltis (2011) kirjeldavad virbamisprotsessi kolmeastmelise mudelina:
kandidaatide leidmine, kandidaatide staatuse séilitamine ning toopakkumise vastuvotmise
mdjutamine. Igas etapis mangib olulist rolli tddandja ja kandidaadi vaheline suhtlus, eriti
tagasiside andmine ja kandidaatide ootuste juhtimine. Tagasiside puudumine voi selle vihene
sisukus mojutavad otseselt kandidaadi usaldust ja hoiakut organisatsiooni suhtes (Hausknecht,
2004). Uggerslev, Fassina ja Kraichy (2012) toovad vilja, et kandidaatide poolt tajutud diglus
ja labipaistvus virbamisprotsessis mojutavad nende valmisolekut ettevitetesse kandideerida,
aga ka seda, mida nad teistele organisatsioonist rdégivad. Sarnasele jareldusele jouavad ka
Behroozi, Shirmohammadi ja Rezaei (2020), kelle uuring kinnitab, et selge ja avatud suhtlus
kujundab kandidaatide jaoks diglasema ja professionaalsema kogemuse. Kandidaadikogemus
ei piirdu iiksnes intervjuudega, vaid hdlmab kogu suhtlust alates esimesest kontaktist
tooandjaga kuni tagasiside voi selle saamata jddmiseni. Kéesoleva t66 fookus on uurida,
kuidas todle kandideerijad ja vdrbajad mdistavad tagasiside rolli virbamisprotsessis ning
millised ootused ja tdlgendused sellega kaasnevad. Autor on valinud selle teema ldhtudes nii

isiklikust huvist kui ka iihiskondliku tdhenduse tottu, pidades oluliseks motestada tagasiside
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kvaliteedi ja olemasolu mdju kandidaadikogemusele ja tdoandja mainele.

Viérbamine on iiks kesksemaid personaliarenduse tegevusi, mille kaudu
organisatsioonid piiiiavad leida ja meelitada sobivaid to6tajaid. Tegemist on strateegilise
tegevusega, mille kaudu kujundatakse t66andja kuvandit ja tagatakse organisatsiooni
tulevikupotentsiaal (Dineen & Soltis, 2011; Breaugh, 2008). Vérbamist ei tohiks késitleda
pelgalt tehnilise tegevusena, kuna selle roll on laiem — organisatsiooni konkurentsivoime ja
t60jou kvaliteedi tagamine (Chapman et al., 2005).

Erinevad autorid méératlevad viarbamise mdistet niiansirikkalt. Barber (1998) késitleb
vérbamist jirjestikuste tegevuste kogumina, mille kaudu ettevotted tuvastavad ja meelitavad
ligi sobivaid kandidaate. Sarnaselt defineerivad Ifeanyichukwu ja Haido (2024) vérbamist kui
organisatsiooni sisemist protsessi, mille eesmérk {ihtib Barberi arvamusega. Dutta ja Vedak
(2023) rohutavad, et efektiivsuse tagamiseks peab virbamine ithilduma organisatsiooni
eesmirkide ja pikaajaliste strateegiliste vajadustega. Lébipaistavalt ja kandidaadikogemust
toetavalt labiviidud virbamine aitab kujundada todandja mainet (McCarthy et al., 2017).

Viérbamisprotsessi ei tohiks segi ajada valikuprotsessiga, kuigi need on tihedalt seotud.
Kui varbamine keskendub kandidaatide hankimisele, siis valikuprotsess hdlmab hindamist ja
10pliku otsuse langetamist (Barber, 1998). Virbamine viitab tegevustele, mille eesmirk on
sobivates kandidaatides organisatsioonide vastu huvi dratada. Valikuprotsess algab hetkel, mil
kandidaatide hulgast hakatakse vilja sdeluma konkreetsele ametikohale kdige sobivamat
isikut. Samuti on need jarjestikused tegevused, millest iiks on osa teisest, laiemast tegevusest.
See eristus on kdesoleva magistritod kontekstis oluline, kuna uuring keskendub
just viarbamisprotsessi osana antavale tagasisidele, mitte valikuotsuste sisulisele
pohjendamisele. Tagasiside kui kommunikatiivne ja vdirtust loov tegevus kuulub samuti
vérbamisprotsessi juurde, olles osa kandidaadikogemuse kujundamisest ja organisatsiooni
usaldusviairsuse tlilesehitamisest (Bauer et al., 2013). Loetletud mdisted moodustavad
teoreetilise vundamendi, millele kdesolev uurimus tugineb ning autor kasutab neid
kooskolaliselt kogu t66 viltel. Tapne moistete eristus aitab véltida segadust ning loob aluse,
millele jargnevates alapeatiikkides varbamisprotsessi eri etappide ja kandidaatide kogemuse
analiiisimisel toetuda.

Virbamine on strateegiline juhtimisinstrument, mille kaudu saavad organisatsioonid
oma tulevikku kujundada. Efektiivne virbamine vdimaldab luua tugeva ja toimiva kollektiivi,
mis aitab kaasa organisatsiooni pikaajaliste eesmérkide tditmisele ning konkurentsivoime
sdilitamisele (Huselid, Jackson, & Schuler, 1997). Kuna t66j0ud on otseselt seotud ettevotete

tulemuslikkuse ja vaartuse kasvuga, on virbamine ettevotetes iiheks keskseks
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ressursijuhtimise funktsiooniks (Ryan & Ployhart, 2000). Sobivate tootajate valik ei sdltu
ainult kvalifikatsioonist, vaid ka nende viartuste ja isikuomaduste sobivusest, mis toetavad
organisatsiooni pikaajalist arengut (Chapman et al., 2005). Dutta ja Vedak (2023) leiavad, et
virbamisstrateegia peab olema kooskdlas organisatsiooni lildstrateegiaga ning toetama selle
védrtusi ja missiooni. See tadhendab, et ettevotted ei vérba uusi to6tajaid mitte ainult
olemasolevate ametikohtade tiitmiseks, vaid loovad ka organisatsiooni kultuuri ja identiteeti.

Uheks todandjabrindi kujundajaks on ka kandidaadikogemus, mis omakorda pdhineb
mitmel aspektil nagu suhtlusstiil, protsessi labipaistvus ja tagasiside andmine (McCarthy et
al., 2017). Ebadiglane, ebainimlik, viibiv voi vaikiv vdrbamisprotsess kahjustab kandidaadi
usaldust ja vihendab tdendosust, et ta soovitaks todandjat oma tuttavatele voi kaaluks uuesti
kandideerimist (Bauer et al., 2013). See on ka loomulik, arvestades asjaolu, et inimesed
saavad suure hulga infost just teiste kogemuse pinnalt. Eestis on see suure tdendosusega ka
laiemalt levinud, kuna tegemist on véikese riigiga, kus inimesed on tihedalt seotud ning nende
elud on péimunud. Barber (1998) viidab, et viarbamine algab juba enne toopakkumise
tegemisega ning selle kommunikatsiooni puudutav osa kannab stimboolset tdhendust kogu
organisatsiooni suhtluskultuuri kohta. See, kuidas kandidaate varbamisprotsessis koheldakse,
on selge niitaja, kuidas neid tulevikus todtajatena koheldakse (Walker et al., 2013). Sellest
lahtuvalt on viarbamine ka organisatsioonikultuuri héal.

Barber (1998) eristab viarbamisprotsessis kolme peamist etappi: kandidaatide
hankimine, nende huvi séilitamine ning tdpakkumise vastuvdtmise mdjutamine. Tohus
viarbamisprotsess eeldab selget struktuuri ning jarjepidevust ning nagu eespool mainitud, saab
vérbamisprotsessi kasitleda kui jarjestikust ja sihipérast tegevuste kogumit. Iga etapp kannab
organisatsiooni ja kandidaadi vahelise suhte kujundamisel oma rolli ning on oluliseks
tahenduseks ka vérbajate t66 hindamisel ja kandidaadikogemuse mdtestamisel. Alljérgnevalt
avatakse iga etapi tdhendus ja moju kandidaadikogemusele.

Esimene etapp keskendub sobivate kandidaatide leidmisele ning neis tdhelepanu
aratamisele. Ettevotted kasutavad selleks mitmesuguseid kanaleid — tooportaale,
sotsiaalmeediat, sihtotsingut, soovitusi ja iha enam ka tehisintellekti poolt pakutavaid
lahendusi (Nawaz & Gomes, 2019). Selles faasis antav info moodustab kandidaadi esmase
mulje td6andjast ning kannab tugevat vairtust. Todililesannete, kultuuri ja vaértuste
labipaistvus méngib olulist rolli selle kujunemisel (Barber,1998). Kui kandidaat tajub juba
esmases kontaktis organisatsiooni ldbipaistva, professionaalse ja diglasena, suureneb tema
valmisolek jdtkata kandideerimisprotsessiga.

Teises etapis on fookus sellel, kuidas hoida potentsiaalsete kandidaatide tdhelepanu ja
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sdilitada neis positiivne hoiak kogu protsessi véltel. Selles faasis aset leidvad
kokkupuutepunktid nagu kutsed intervjuule, vastused {ilesannete sooritusele ja antav
tagasiside mojutavad kandidaatide poolt tajutavat usaldust, motivatsiooni ning organisatsiooni
atraktiivsust (Bauer et al., 2001; Anderson, Salgado & Hiilsheger, 2010). Just selles etapis
esineb tihti haihtumist, mida autor tutvustab peatiiki teises pooles. See tdhendab, et todandja
16petab konkursil osalejatele igas kanalis vastamise, mis kahjustab td6andja mainet ja
vihendab valmisolekut kandideerida tulevikus uuesti. Kandidaat tajub vaikimist sageli
organisatsiooni poolse iikskoiksusena, mis omakorda vihendab usaldust ja ka motivatsiooni.
See on etapp, kus suureneb samuti virbajate poolt tajutav ajasurve, kuna protsessis toimub
paralleelselt mitu ajakriitilist tegevust. Info jagamine voib jddda tahaplaanile, kui t66d on liiga
palju ning kui automatiseeritud siisteeme ei optimeerita. Seetdttu on oluline, et
organisatsioonides oleksid kehtestatud kindlad siisteemid ja to6jaotused, mis tagavad sujuva
ja ajakohase suhtluse. Selles etapis on oluline ka virbajate professionaalne suhtlusstiil, kuna
peamine kokkupuutepunkt ettevottega on just virbaja voi personalispetsialist. Nende
kditumine peegeldab kandidaadile organisatsiooni vdartusi ning loob eelduse todalase suhte
tekkeks vai selle katkemiseks.

Kolmas etapp keskendub sellele, kuidas todandja mojutab kandidaadi 16plikku otsust
pakkumine vastu votta voi mitte. Mitmed uuringud (Uggerslev, Fassina & Kraichy, 2012)
nditavad, et otsust mojutavad mitte ainult rahalised tingimused, vaid ka organisatsiooni
véartused, suhtlemisstiil ja kandidaadi varasem kogemus kogu protsessi viltel. Sinna hulka
kuuluvad t66tasu ja hiivede labirddkimised, t60 sisu tdpsustamine ning ootuste iihildumine.
Lisaks méngivad rolli ka védiksemad, kuid tdhenduslikud detailid nagu pakkumise esitamise
viis ja kanal, suhtluskiirus ning pakutavate tingimuste paindlikkus. Mida aeg edasi, seda enam
ldhevad toootsijatele korda just lisavddrtused, mida ettevotted pakuvad, mistdttu tuleb
organisatsioonidel neid pidevalt tdiendada, et kandidaatide meelitamisel konkurentsi pakkuda.

Kokkuvottes mojutavad kdik kolm virbamisprotsessi etappi kandidaadi kogemust,
motivatsiooni ja tema loppotsust. Need virbamisprotsessi osad ei ole pelgalt logistilised
sammud, vaid suhtluslikud protsessid, mille alusel kujuneb kandidaatide arusaam tédandja
usaldusviairsusest, vadrtustest ja professionaalsusest. Varbamisprotsess on téoandja kuvandi
kehastus ning organisatsiooni mainekujunduse oluline komponent. On kriitiline, et viarbajad
teadvustaksid igas etapis oma rolli olulisust ning seda, et ettevotetes tekiks iihtne slisteem, mis
toetaks jdrjepidevat ja diglast suhtlust kogu protsessi véltel. Ainult sellisel moel saab tagada
positiivne kandidaadikogemus, mis omakorda loob tugeva aluse téoalasele suhtele ja

organisatsioonilisele lojaalsusele.
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Viimastel kiimnenditel on virbamisprotsessid oluliselt muutunud tehnoloogia ja
digitaalsete vahendite mojul. Elektrooniline virbamine ehk e-varbamine, sotsiaalmeedia ja
tehisintellektil pdhinevad todriistad on timber kujundanud nii to6andjate varbamisstrateegiad
kui ka kandidaatide ootused protsessi labiviimisele (Okolie & Irabor, 2017; Nawaz & Gomes,
2019). E-viarbamise areng sai alguse 1980. aastatel, kuid selle toeline labimurdepunkt saabus
1994. aastal USAs kasutusel oleva Monster.com portaali lansseerimisega. Sellest ajast on
veebipdhised platvormid muutunud véirbamise keskseks kanaliks. Need vdimaldavad
tooandjatel jouda kiirelt suure hulga kandidaatideni, hallata andmeid tsentraalselt ning
automatiseerida mitmeid etappe, sealhulgas kandidaatide eelvalikut ja tagasiside andmist
(Okolie & Irabor, 2017). Tehnoloogia mdjul on muutunud ka t6dandjate voimalused
passiivsete kandidaatide plitidmisel, nditeks véga spetsiifilise profiiliga spetsialistidele
moeldud kuulutuste kaudu. Eduka e-viarbamise tuum ei seisne ainult platvormide aktiivses
kasutamises vaid nende efektiivses rakendamises, kandidaatide huvi séilitamises, ldbipaistva
tagasiside pakkumises ning td0andja maine tugevdamises.

Viérbamistegevustes on jérjest olulisemaks muutunud mitte ainult kandidaatide
leidmise kiirus ja protsessi tohusus, vaid ka valitud tootajate tegelik kasu organisatsiooni
tulemuslikkusele. Seda iseloomustab kvaliteetse virbamise kontseptsioon, mida voib
médratleda uue tootaja vidrtusena organisatsioonile, hinnates tema sobivust, tddsooritust ja
potentsiaali (Dutta & Vedak, 2023). Kvaliteetne viarbamine ei ole pelgalt mdddetav nditaja,
vaid koosneb mitmest komponendist, sealhulgas to6taja sooritustasemest, ettevottes olevast
toOstaazist, kohanemisvoimest ja panusest organisatsiooni drilisse tulemuslikkusesse (Dutta &
Vedak, 2023). Lisaks mérgitakse kirjanduses, et virbamise kvaliteedi mddtmine ei saa olla
pelgalt kvantitatiivne, néiteks tdidetud ametikohad voi mitu aastat tdotaja ettevottes on olnud,
vaid vajab kombineeritud ladhenemist, mis hdlmab ka todandja kuvandit, kandidaatide
kogemust ja tagasiside siisteemide toimivust (Doctor, 2016; Behroozi et al., 2020). Edukas
virbamine algab tookuulutuse koostamisest ja kandidaatide esmasest filtreerimisest, kuigi
tootaja 10plik védirtus organisatsioonile avaldub alles tooleasumise jargselt. Seetdttu on
vérbajatel kasvav surve lisaks ametikohtade kiirele tditmisele ka prognoosida, millised
kandidaadid pakuvad suurimat pikaajalist vadrtust. See lisab neile omakorda pinget ning
paneb neid jélgima koiki tegureid, mis vdiksid ennustada, kui histi prioriteetsed kandidaadid
oma rolli tdidaksid. Seetdttu on iiha enam hakatud rohutama vajadust iihendada varbamise
kiirus ja tdhusus protsessi kvaliteediga. See tdhendab paremini struktureeritud
hindamiskriteeriume, mitmetasandilist valikut ja pohjalikku tagasisidestamist. Ainult nii saab

saavutada sobivuse, mis avaldub tulemuslikes, motiveeritud ja organisatsiooni vaartusi
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jagavates toGtajates.

Kuigi kaasaegset viarbamist ndhakse tihti kui struktureeritud, professionaalset ja
tehnoloogiapodhist protsessi, on selles siiski alles jddnud mitmeid varjatud mehhanisme, mis
voivad mojutada otsustusprotsessi ldbipaistvust ja kandidaatide diglustaju. Levinumateks
ndhtusteks on tdokohtade tditmine 1dbi tutvuste, soovitusprogrammide ja ebastandardsete
hindamiskriteeriumite kasutamise (Ifeanyichukwu & Haido, 2024; Yakubovich & Lup, 2006).
Yakubovich ja Lup (2006) rShutavad, et soovitused vdivad olla véértuslikuks tooriistaks, kuna
need suurendavad sageli virbamise edukust. T60andjate vaatest on see aja— ja kulutdhusam
meetod kui konkursi ldbiviimine, mistottu hinnatakse seda korgelt. Soovitussiisteemi
kasutamine voib siiski kaasa tuua ka ligipddsu piiratuse, diskrimineerimise ja voimaluste
ebadiglase jaotumise.

Siiski tuleb arvesse votta ka varbamisprotsessi labipaistvust. Behroozi et al. (2020) ja
Walker et al. (2013) toovad vilja, et kandidaatide diglustaju soltub suuresti sellest, kui selged
ja ldbipaistvad on vdrbamise kriteeriumid ning millist infot tddandja kogu protsessi véltel
jagab. Kui kandidaat ei saa teada, miks ta valituks ei osutunud ja tajub, et otsused tehti
varjatud kriteeriumite alusel, voib selle tulemuseks olla tddandja mainekahju (Cortini et al.,
2019). Kandidaadid soovivad saada ausat infot ka siis, kui nad ei osutunud valituks. Selgituste
puudumine pdhjustab ebakindlust, viha ja usaldamatust. Varjatud mehhanismide mdju on eriti
tugev olukordades, kus virbamisprotsessi ei dokumenteerita, puudub silisteemsus voi
kus otsustusprotsess on tsentraliseerimata. Kui hindamiskriteeriumid on subjektiivsed voi
muutuvad jooksvalt, muutub keeruliseks ka tagasiside andmine ja seeldbi kogu protsessi
diguspdrasus. Seetdttu on oluline, et virbamisprotsessis kehtiksid iihtsed ja ldbipaistvad
standardid, mida suudetaks selgitada ka kandidaatidele. See ei tdhenda, et soovitussiisteem
tuleks korvaldada, vaid et selle kasutus peaks olema kooskolas ka teistele kandidaatidele
jagatava tagasisidega, véltimaks ebadiglust. Eelnevates alajaotustes kisitletud varbamise
mdisted, strateegilised eesmérgid, protsessietapid ja tehnoloogilised muutused moodustavad
ithtse raamistiku, mille keskmes on organisatsiooni voime leida, hinnata ja hoida sobivaid
tootajaid. Samas ei saa virbamisprotsessi kasitleda vaid logistikana. See on kandidaadi ja
organisatsioonivaheline suhtlus, mille kaudu luuakse vastastikuseid ootusi ja hoiakuid
(Walker et al., 2013).

Kogu vérbamisprotsess toimib kandidaadikogemuse kujundajana. Iga etapp, alates
tookuulutusest kuni 10pliku otsuse avalikuks tegemiseni, kannab kommunikatiivset tdhendust
ja saadab kandidaatidele sdnumeid t66andja vairtuste, professionaalsuse ja usaldusviirsuse

kohta (Cortini et al., 2019). Tagasiside on protsessi kvaliteediniitaja. See peegeldab protsessi
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ldbipaistvust, lugupidavat suhtumist ja kandidaatide véartustamist. Teooriad
nagu signaaliteooria, organisatsioonilise digluse teooria ja ebakindluse vihendamise
teooria (Spence, 1973; Gilliland, 1993; Berger & Calabrese, 1975) kinnitavad, et
varbamisprotsessi kdigus antav voi andmata jddv info on kandidaatide jaoks oluline, sest selle
kaudu piiiitakse moista, milline on vdimalik todsuhe, juhtimisstiil ja organisatsioonikultuur.
Kui kandidaadid ei saa tagasisidet, suureneb nende ebakindlus, viheneb motivatsioon ja
kannatab to6andja atraktiivsus (McCarthy et al., 2017; Behroozi et al., 2020). Sarnaselt
nditavad uuringud, et tagasiside kvaliteet, alustades sellest, kas see oli automaatne,
personaalselt sonastatud voi arendav, on tihedalt seotud kandidaadikogemuse tajutud
vadrtustega (Cortini et al., 2019). Samuti mdjutab tagasiside ootuste juhtimist, professionaalse
arengu tunnet ning valmisolekut organisatsiooni juurde tulevikus tagasi poorduda. Tagasiside
ei ole korvaline element, vaid viarbamisprotsessi osa, mille kaudu antakse edasi diglust,
hoolivust ja austust. Kui organisatsioonid soovivad suurendada tdoandja mainet ja jatkuvalt
sobivaid talente ligi meelitada, tuleb neil ndha virbamisprotsessis antavat tagasisidet
strateegilise investeeringuna.
1.2 Toole kandideerijate ootused tagasisidele

Magistritdo tugineb kolmele laialdaselt uuritud teooriale — protseduurilise diglustunde
teooriale (Gilliland, 1993), signaaliteooriale (Rynes, Bretz & Gerhart, 1991) ning ebakindluse
vihendamise mudelile (Walker et al., 2013). Kdik need teooriad aitavad selgitada, miks on
kandidaatidel tagasisidele teatud ootused ning millised psiihholoogilised mehhanismid nende
ootustega kaasnevad. Kdesoleva t66 keskse uurimisprobleemi mdistmiseks on valitud need
késitlused, kuna need aitavad toonitada tagasiside tdhendust virbamisprotsessis. Spence’i
(1973) signaaliteooria, Bergeri ja Calabrese’i (1975) ebakindluse vihendamise teooria ning
Gillilandi (1993) organisatsioonilise digluse teooria pakuvad koos tugeva teoreetilise
raamistiku, et moista, miks kandidaadid hindavad tagasisidet kui keskset osa
vérbamisprotsessi kogemusest. Signaaliteooria kohaselt tdlgendavad kandidaadid
viarbamisprotsessis saadud v0i saamata jadnud tagasisidet todandja vaartuste, kultuuri ja
usaldusvéirsuste nditajana. Nagu nditasid Rynes, Bretz ja Gerhart (1991), annavad isegi
véiksed detailid, néiteks tagasiside viibimine, vdrbaja suhtlusstiil v31 intervjueerija kditumine,
kandidaadile mirku organisatsiooni laiemast olemusest. See muutub eriti oluliseks
olukordades, kus puudub eelnev kokkupuude t66andjaga, mis on Eestis tavaline just
esmakordselt kandideerijate seas.

Nii Ryan, Delaney ja Atkinson (2017) kui ka Krys ja Konradt (2022) réhutavad, et

ajakohane ja siiras info vihendab ebakindlust ning suurendab to6andja usaldusvaarsust.
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Ebakindluse vihendamise teooria (Berger & Calabrese, 1975) pooldab vajadust
informatsiooni jarele olukordades, kus kandidaadid kogevad teadmatusest ja riskidest
tulenevat drevust. Kandideerimisprotsess on oma olemuselt drevust tekitav olukord, kuna
kandidaadil puudub kontroll tulemuse iile, kuid tal on huvi mdista, kas ja kuidas teda
hinnatakse. Walker jt (2013) niitasid, et tddandja ja kandidaadi vaheline suhtlus kujundab
ootusi voimaliku tulevase to06suhte kohta ning aitab kandidaadil otsustada, kas teda
védrtustatakse ja millist organisatsioonikultuuri voiks oodata.

Organisatsioonilise digluse teooria (Gilliland,1993) vdimaldab hinnata, kui diglaselt
tajuvad kandidaadid kogu protsessi, arvestades selliseid tegureid nagu hindamiskriteeriumite
jarjepidevus, vdimalus oma tugevusi ndidata ning tagasiside kvaliteet. Ka Olckers, Vidler ja
Walsh (2022) kinnitavad, et toootsijad soovivad selgeid ja individuaalseid selgitusi otsuste
kohta, mis néitavad, et nende panust on méirgatud. Automaatne ja pealiskaudne tagasiside voi
selle puudumine voib kahjustada diglustunnet ja viia negatiivsete emotsioonideni, nagu
niitavad ka Thominet’i (2019) leiud standardiseeritud tagasilitkkamiskirjade mdjust.
Schleicher, Venkataramani, Morgeson ja Campion (2006) tdid esile, et eelkdige tagasiliikatud
kandidaatide jaoks muutub oluliseks see, kas neil oli voimalus oma oskusi adekvaatselt
demonstreerida ja kas nad said ausat, isikupdrast ja konstruktiivset tagasisidet. Mitmed
empiirilised uuringud toetavad tugevalt teooriate ennustusi. Niiteks Behroozi, Shirolkar,
Barik ja Parnin (2020) leidsid, et tagasiside puudumine pérast intervjuud pohjustas
kandidaatides pettumust ja kahandas td6andja mainet. Krys ja Konradt (2022) réhutavad, et
isegi formaalselt diglaselt 1abiviidud protsess ei pruugi kandidaadi silmis tunduda diglasena,
kui tagasiside on puudulik voi isikupédratu. Halvimal juhul mdjutab see isegi tarbijakaitumist,
sest osa kandidaatidest loobus ettevotete toodete voi teenuste kasutamisest. See kinnitab, et
tagasiside ei ole pelgalt viisakusvorm, vaid oluline kommunikatiivne todriist, mille kaudu
edastatakse organisatsiooni vadrtushinnanguid ja suhtlusstiili. Kokkuvotlikult néhtub, et
tagasiside kvaliteet virbamisprotsessis mdjutab kandidaadi diglustaju, turvatunnet ja
valmisolekut tulevikus todandjaga suhelda. Kolme teooria — signaaliteooria, ebakindluse
vihendamise ja organisatsioonilise digluse teooria — kombineeritud rakendamine voimaldab
moista tagasiside tdhendust kui psiihholoogilist, sotsiaalset ja vddrtuspohist elementi, mille
kaudu kujuneb kandidaadikogemus ja tédandja maine.

Ryan, Delaney ja Atkinson (2017) avastasid, et kui tddandja viivitab tagasiside
andmisega v0i ei vasta iildse, kahjustab see kandidaadi hinnangut kogu organisatsioonile.
Ajakohane suhtlus aitab vdhendada kandidaadi ebakindlust ja tugevdab t66andja atraktiivsust.

Sama kinnitatakse ka 2013. aasta uurimuses, kus analiiiisiti kandidaadi ja td6andja suhtluse
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moju ebakindluse vihenemisele. Leiti, et digel hetkel edastatud info loob kandidaadis selguse
ja usalduse (Walker et al., 2013). Ajakohasus tdhendab, et tddandja edastab otsuse ja
voimaliku tagasiside mdistliku aja jooksul pérast konkursi 16ppemist.

Olckers, Vidler ja Walsh (2022) toovad vilja, et kandidaadid ootavad personaalset
selgitust selle kohta, mida nad oleks pidanud teisiti tegema ja miks neid ei valitud. See vastab
Gillilandi (1993) protseduurilise diglustunde mudeli pdhimdttele, mille kohaselt soovivad
toootsijad selgitusi ja tunnet, et nende pingutusi hinnatakse individuaalselt. Samuti haakub see
signaaliteooriaga, kuna isikupdrane tagasiside edastab todandja hoolivust ja tihelepanelikkust
(Rynes, Bretz & Gerhart, 1991). Isikupérasus on tagasiside sisu, mis on kohandatud
konkreetsele kandidaadile vastavalt tema panusele.

Labipaistvus viitab sellele, et todandja jagab ausat teavet valiku pohjenduste,
hindamiskriteeriumite ja protsessi etappide kohta. Kui kandidaadid ei tea, kuidas otsuseni
jouti, vaib see tekitada frustratsiooni ja 00nestada usaldust. Thominet (2019) leidis, et
stamptekstidena kujutatud tagasiliikkamiskirjades kasutatud formaalne ja ebamiirane keel
jétab kandidaadid teadmatusse ning siivendab negatiivseid emotsioone. Labipaistvus aitab
véltida védrarusaamu ja tugevdab protseduurilist diglustunnet (Gilliland, 1993). Labipaistvuse
olulisust toetab ka signaaliteooria.

Konstruktiivne sisu tihendab, et tagasiside sisaldab arengusoovitusi voi selgitusi, mis
voimaldavad kandidaadil oma oskusi v&i kditumist tulevikus parandada. Krys ja Konradt
(2022) rohutavad, et kandidaadid tajuvad tagasililkkamist vihem negatiivselt, kui t66andja
pohjendab otsust vdartustavalt ja arengule suunatult. See tugevdab to6andja mainet ja loob
suurema toendosuse, et tulevikus soovitakse taas kandideerida. Samuti kinnitavad Schleicher,
Venkataramani, Morgeson ja Campion (2006), et konstruktiivne tagasiside aitab kandidaatidel
leida selgitusi, mis sdilitavad nende enesehinnangut, eriti olukorras, kus tdokoht jéi saamata.

Gillilandi (1993) organisatsioonilise diglustunde mudel aitab selgitada, miks
kandidaadid hindavad tagasisidet viarbamisprotsessi iihe keskse elemendina. Mudeli kohaselt
kujuneb Giglustunne protsessi kdigus, vottes arvesse nii hindamiskriteeriumite jarjepidevust
kui ka selgituste ja pohjenduste olemasolu. Kui kandidaadile jadb mulje, et teda hinnati
ebadiglaselt voi tema pingutusi ei mérgatud, vdivad tagajérjeks olla negatiivsed emotsioonid,
muuhulgas pettumus, pahameel ja organisatsiooni maine halvenemine (Schleicher et al.,
2006). Samas, kui tagasiside on ldbimdeldud, diglane ja toetav, voib see isegi tagasiliikkamise
korral aidata sdilitada positiivset hoiakut (Krys & Konradt, 2022). Kandidaatide reaktsioonid
ei soOltu liksnes varbamistulemusest, vaid ka sellest, kuidas otsuseid pohjendatakse ja

suheldakse. Signaaliteooria vaatenurgast (Spence, 1973; Rynes, Bretz & Gerhart, 1991)
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kannab tagasiside tugevat stimboolset tdhendust organisatsiooni kui terviku

kohta. Kandidaadid tdlgendavad to6andja kditumist, sealhulgas tagasiside kvaliteeti ja
ajastust, kui signaale to6andja vadrtustest, kultuurist ja suhtumisest inimestesse. Kui suhtlus
on tdhelepanelik ja tagasiside on konstruktiivne, voib isegi eitav vastus jétta tdoandjast hea
mulje. See omakorda suurendab t66andja atraktiivsust ja tdenédosust, et kandidaat soovib
tulevikus uuesti kandideerida v3i organisatsiooni teistele soovitada (Rynes et al., 1991; Krys
& Konradt, 2022). Nii kujuneb tagasiside osaks tddandja mainekuvandist, mida kandidaadid
edasi kannavad.

Walker et al. (2013) rohutavad, et tagasiside kujundab kandidaadis ettekujutuse
voimalikust tulevasest tdokeskkonnast ja organisatsioonikultuurist. Tagasiside kaudu saab
kandidaat hinnangu sellele, kas teda austatakse, kuulatakse ja véartustatakse — see on tema
jaoks mirguanne, millist suhtumist voib ta igapdevases t60s oodata. Kui tagasisidet ei anta voi
see on automatiseeritud ja sisutu, voib kandidaadis kujuneda arusaam, et todtajatena
koheldakse inimesi samamoodi. Sellest tulenevalt ei ole tagasiside pelgalt varbamisprotsessi
formaalne 16pp, vaid osa organisatsiooni vaartuskommunikatsioonist, mis mojutab nii
todandja mainet kui ka todalase suhte potentsiaali. Kui neid tdhelepanekuid siduda varasemalt
kisitletud teooriatega, ilmneb tugev vastastikune moju ootuste ja kogemuste vahel. Niiteks
vaib kiiresti saadetud, kuid sisutiihi tagasiside ajutiselt leevendada ebakindlust (Berger &
Calabrese, 1975), ent samal ajal kahjustada diglustunnet (Gilliland, 1993). Samas voib
hilinenud, kuid isikupérane ja argumenteeritud tagasiside tugevdada usaldust ja tasakaalustada
varasemaid kahtlusi. Kandidaadikogemuse kujundamisel toimivad korraga mitmed
mehhanismid: diglustunne, ebakindluse vdhendamine ning organisatsiooni véértuste tajumine
signaalide kaudu. Tagasiside on nende mehhanismide ristumiskohaks — see on korraga
psithholoogiline tugi, vdartussdonum ja edasiviivate suhete alus.

Varreldes kolme virbamisprotsessi etappi, siis just viimases etapis, kus tooandja
langetab 16pliku valiku ja teavitab sellest kandidaate, avaldub kdige selgemalt organisatsiooni
suhtumine td0otsijatesse ning seal on tagasiside andmine koige kriitilisem. Selles etapis
muutuvad kandidaadi ootused tagasisidele kdige intensiivsemaks ja mdju ulatuslikumaks.
Tagasiside ei kujuta endast pelgalt kandidaatide teavitamist otsuse tulemusest, vaid selle
vorm, toon ja sisu mojutavad otseselt kandidaadikogemust, td6andja mainet ning edasist
suhtlust. Teoreetilised mudelid toetavad arusaama, et viarbamisprotsessi 1dppetapp on
kandidaatide hinnangute seisukohalt kdige tundlikum. Gillilandi (1993) protseduurilise
oiglustunde mudel réhutab, et tagasiside on oluline diglustunde kujundaja just siis, kui

kandidaat ei osutu valituks. Schleicher (2006) kinnitab, et parast negatiivset otsust muutub
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eriti oluliseks, kas tddotsija tunnetab, et tal oli vGimalus oma tugevusi néidata ja kas talle
pakuti piisavalt pohjendusi, et protsessi diglasena tajuda.

Walker (2013) rShutab, et virbamisprotsessi ajal kujuneb kandidaadil ettekujutus
sellest, kuidas teda tulevikus organisatsioonis koheldaks. Eriti oluline on tagasiside andmine
siis, kui tddandja peab edastama ebameeldivaid voi keerulisi sonumeid, néiteks kandidaadile
dra iitlema. Kui organisatsioon suudab siilitada lugupidava ja véirika suhtlusstiili, viheneb
kandidaadi ebakindlus ning suureneb tdendosus, et ta tajub organisatsiooni usaldusvéirsena.
Seda toetab ka signaaliteooria, mille kohaselt tdlgendavad té0otsijad virbamisprotsessi kdigus
saadud kogemusi, sealhulgas suhtlemisstiili ja tagasiside kvaliteeti, signaalidena
organisatsiooni kultuuri ja viartuste kohta (Rynes, Bretz & Gerhart, 1991).

Ajakohasus, mis voib vdrbamisprotsessi varasemates etappides tunduda logistilise
kiisimusena, omandab 1dppotsuse hetkel iiliolulise tdhenduse. See on mirk sellest, kas
kandidaati vdirtustatakse piisavalt, et talle digel ajal tagasisidet anda (Ryan et al., 2017).
Samuti muutuvad isikupérasus ja konstruktiivsus oluliseks. Tagasiliikkamise hetkel ootab
kandidaat mdtestatud selgitusi ja voimalust 0ppida. Uuringud on ndidanud, et ebaisikuline voi
pealiskaudne tagasiside voib kujuneda signaaliks hoolimatusest, mis kahjustab kandidaadi
oiglustunnet ning voimendab negatiivseid reaktsioone (Wood et al., 2023). Labipaistvus
omandab erilise kaalu just valiku pohjendamise hetkel. Kui kandidaat ei saa teada, miks teda
ei valitud, vOi tunneb, et otsus pdhines subjektiivsetel kaalutlustel, kaotab ta usalduse kogu
protsessi vastu. Thominet (2019) analiiiisis akadeemiliste tookohtade tagasiliikkamiskirju ja
toi esile, et kandidaadid tunnetavad tugevalt vahet, kas otsus esitati ,,vormilise vabanduse* voi
sisuka ja lugupidava pdhjendusena.

Labipaistvus virbamisprotsessis ei tdhenda pelgalt info edastamist faktide kujul, vaid
kujuneb iiheks peamiseks teguriks kandidaadi usalduse ja turvatunde kujundamisel, eriti siis,
kui tegemist on valiku pohjendamisega. Kui kandidaat jadb ilma selgitusteta voi tajub otsust
subjektiivse ja pohjendamatuna, vdib see ddnestada kogu protsessi usaldusvéirsust ning jatta
tooandjast ebasiira mulje. See vastab ka signaaliteooria tuumale, mille kohaselt loovad
kandidaadid virbamisprotsessi detailide, sealhulgas suhtlemisviisi ja tagasiside kvaliteedi
pohjal hinnanguid organisatsiooni sisemise kultuuri ja vdirtuste kohta (Rynes, Bretz &
Gerhart, 1991).

Thominet (2019) néitab, et selline 14bipaistvuse mddde on eriti ilmne akadeemiliste
tookohtade puhul, kus kandidaadid eristavad tugevalt, kas tagasiliikkamissonum on esitatud
formaalse, sisutiihja kliSee voi sisuka ja lugupidava selgitusena. Pohjalikud vastused aitasid

sdilitada mitte ainult diglustunnet, vaid ka kandidaadi valmisolekut tulevikus
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organisatsiooniga suhelda. Selle kdige juures ei ole tagasiside kvaliteet juhuslik. See
peegeldab sageli organisatsiooni teadlikku té6andjabrandi ja suhtlusstiili. Krys ja Konradt
(2022) rohutavad, et isegi formaalselt diglane virbamisprotsess vaib jatta kandidaadile
negatiivse mulje, kui tagasiside on labimdtlematu voi pealiskaudne. Sellisel juhul ei mojuta
see ainult kandidaadi subjektiivset kogemust, vaid voib viia tddandja atraktiivsuse languseni
vO1 soovimatuseni tulevikus uuesti kandideerida. Seda argumenti toetab ka signaaliteooria
pohimote, mille jargi tdlgendavad kandidaadid tagasiside kvaliteeti mérgina sellest, kuidas
neid té6andjana koheldaks.

Kuigi kandidaatide ootused tagasisidele on seotud aususe, ajakohasuse ja
konstruktiivsusega, on praktikas levinud kaks vastupidist 1dhenemist: haihtumine (ingl
ghosting) ning iildsonaline v0i automaatne tagasiside, mis ei vasta kandidaatide vajadustele
ega toeta nende poolt tajutud diglustunnet. Molemad praktikad tekitavad kandidaadis
emotsionaalset pettumust, 16huvad usaldust ja vdivad kahjustada to6andja mainet.

Ettevdtete poolne haihtumine on saanud toomaastikul {iha tavalisemaks, kuigi algselt
seostati seda pigem romantiliste suhetega. T66 kontekstis viitab see olukorrale, kus to6andja
katkestab suhtluse kandidaadiga ootamatult ja ilma selgituseta, sageli ka pérast kandidaadi
aktiivset osalust varbamisprotsessis (Behroozi et al., 2020). Uurimustes on seda ndhtust
kirjeldatud kui sotsiaalset torjumist, millel voivad olla tugevad psiihholoogilised tagajérjed,
tekitades inimestes tunde, et neid ei vairtustata ega margata (Freedman et al., 2019). Kui
todandja ei pea vajalikuks isegi eitavat vastust anda, voib see kandidaatide jaoks tdhendada
vihest lugupidamist nende panuse vastu (Ryan et al., 2017). Spence’i signaaliteooria kohaselt
viitab iga organisatsioonipoolne tegevus voi selle puudumine sellele, milliseid hoiakuid ja
kditumisviise voib seal tootades kogeda (Rynes, Bretz & Gerhart, 1991). Sarnaselt leiavad
Converse ja Fishbach (2012), et isegi minimaalne, aga sisuline tagasiside vdimaldab inimestel
kogemust mdtestada ja sdilitada motivatsiooni edaspidiseks kandideerimiseks. Schleicher jt
(2006) lisavad, et diglane tagasiside toetab kandidaadi enesehinnangut ja diglustunnet.
Nendest uuringutest ilmneb, et tagasiside ei tdida pelgalt informatiivset funktsiooni, vaid
kujundab todotsija sisemist reaktsiooni ja organisatsiooniga seotud hoiakuid.

Krys ja Konradt (2022) uuring néitas, et tagasiside kvaliteet mojutab otseselt
kandidaadi hinnangut tddandja usaldusvéérsusele ja tema valmisolekut tulevikus uuesti
kandideerida v3i organisatsiooni soovitada. Té0andja professionaalsus avaldub just
suutlikkuses suhelda lugupidavalt ka siis, kui otsus on eitav (Cropanzano, Bowen & Gilliland,
2007). Puudulik tagasiside loob kaitsemehhanismi kandidaatide enesehinnangu siilitamiseks,

kuna see raamib tulemuse mitte kui osana isiklikust 1abikukkumisest, vaid objektiivse
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hindamisprotsessina. Seevastu tagasiside puudumine, selle lugupidamatu toon voi
pealiskaudsus voivad tekitada tdrjutustunnet, pettumust ja arusaamatust, mis omakorda
vihendavad usaldust td6andja vastu. Need tulemused viitavad selgelt, et tagasiside roll
varbamisprotsessis iiletab selle protseduurilise funktsiooni ning toimib strateegilise
toOriistana, mis aitab kujundada todandja mainet, vihendada kandidaadi poolt kogetud stressi
ning tugevdada organisatsiooni ja tédotsija vahelist usaldussuhet. Kandidaadi psiihholoogilist
toimetulekut tuleb késitleda osana virbamisprotsessi kvaliteedist ning tagasisidet kui selle
protsessi keskset komponenti, millel on mdddetavad emotsionaalsed ja mainet kujundavad
tagajdrjed. Kokkuvdtlikult ilmneb, et tagasiside on mitmetasandiline psiihholoogiline ja
kommunikatiivne viarbamisprotsessi osa, mille kaudu té6andja edastab kandidaadile signaale
oma véadrtustest, suhtumisest ja professionaalsusest. Kolme teoreetilise 1dhenemise,
signaaliteooria, ebakindluse vihendamise teooria ja organisatsioonilise digluse teooria,
koosmdju avab, miks kandidaadid tajuvad tagasisidet olulisena ning kuidas selle kvaliteet
mojutab nende kogemust, hoiakuid ja edasist valmisolekut organisatsiooniga suhelda.

1.3 Tagasiside virbajate perspektiivist

Tagasiside andmine kandidaatidele ei ole ainult eetiline praktika, vaid ka strateegiline
tooriist, mille mdju ulatub viarbamisprotsessist kaugemale. See mdjutab organisatsiooni
mainet, tddandjabrindi usaldusvéarsust ning kandidaatide valmisolekut organisatsiooniga
tulevikus suhestuda. Kuigi varasemad uuringud on keskendunud peamiselt kandidaatide
ootustele ja emotsionaalsetele reaktsioonidele (Gilliland, 1993; McCarthy et al., 2017; Ryan
& Delaney, 2017), on {iha olulisem mdista, kuidas tagasiside mdjutab ka virbajate ja
personalijuhtide todkonteksti ning milliseid kaalutlusi ja piiranguid nad selle andmisel
kogevad. Kéesolevas peatiikis késitletakse tagasiside andmise temaatikat just organisatsiooni
ja vérbaja vaatenurgast, kasutades raamistikuna organisatsioonilise digluse teooriat (Gilliland,
1993) ning kandidaatide kogemuse juhtimise kontseptsiooni. See ldhenemine voimaldab
mdista, kuidas organisatsiooni sisemised protsessid, struktuur ja kultuur kujundavad vérbajate
kditumist ning mojutavad otseselt kandidaadikogemust.

Samuti toetub autor signaaliteooriale (Rynes, Bretz & Gerhart, 1991), mille kohaselt
kannab iga organisatsioonipoolne suhtluselement, ka tagasiside, siimboolset tdhendust
organisatsiooni sisekultuuri ja véartuste kohta. Virbajate tegevus peegeldab nende isiklikku
suhtlusstiili, organisatsiooni kommunikatsiooninorme ja todkorraldust. Kui tagasiside on
labimdeldud ja konstruktiivne, edastab see kandidaadile sonumi professionaalsusest ja
austusest. Kui suhtlus on pealiskaudne voi puudulik, v3ib see viidata ressursipuudusele,

ebaselgele rollijaotusele voi vihesele organisatsioonilisele prioriteedile kandidaadikogemuse
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suhtes.

Uuringud néitavad, et kandidaatide hindamine varbamisprotsessi varajastes etappides,
alates CV-de ldbivaatamisest kuni motivatsiooni ja sobivuse analiilisini, on ajamahukas ja
keeruline protsess. Néiteks toovad Dineen ja Soltis (2011) vilja, et kandidaatide leidmine ja
esmane hindamine nduavad tddandjatelt markimisvédrset pingutust. Behroozi jt (2020)
lisavad, et tehniliste intervjuude puhul osutus suureks viljakutseks objektiivne hindamine
piiratud ajaraamides. PGhjuseid, miks vérbajad ei anna kdikidele kandidaatidele tagasisidet,
on tegelikult mitmeid ja need peegeldavad nii struktuurseid kui emotsionaalseid takistusi.
Sageli tuleb vérbajatel toime tulla ressursipuudusega, suure kandidaatide arvuga,
tookorralduslike takistustega ning juhtkonna poolt hilineva info voi otsustamatusega. Lisaks
kogetakse tihti vastupanu tehnoloogiliste lahenduste kasutamises ning tuntakse hirmu
kandidaatide negatiivsete reaktsioonide ees. Samuti piiravad tagasiside voimalusi eelarvelised
ja ajaga seotud kitsendused.

Virbajate roll on ajas oluliselt muutunud — kui varasemalt keskenduti peamiselt
kandidaatide otsimisele ja hindamisele, siis asetatakse niilid suuremat rohku strateegilisele
koostoole driiiksustega ning sisemiste varbamisprotsesside arendamisele (Dutta & Vedak,
2023). Selline strateegilisemate iilesannete prioritiseerimine tihendab sageli, et virbajatel jadb
vihem aega otseseks suhtluseks kandidaatidega. Samal ajal on suurenenud kandidaatide arv,
mis soosib kiiret soelumist ja keskendumist neile, kellega liigutakse virbamisprotsessis edasi,
mis jédtab paljud kandidaadid ilma tagasisideta (Tidake et al., 2024). Tagasiside puudumine ei
tulene alati isiklikust otsusest voi liksikjuhtumist, vaid peegeldab sageli siisteemset olukorda,
kus to6koormus, ootused ja piiratud ressursid on omavahel vastuolus. Just struktuursete
takistuste moistmine aitab selgitada, miks todotsijate kogemused varbamisprotsessis ei pruugi
vastata nende ootustele, isegi juhul, kui tddandjad peavad tagasiside andmist oluliseks. Dutta
ja Vedak (2023) rohutavad, et juhtide sisend virbamisprotsessi alguses mdjutab otseselt
tagasiside kvaliteeti, mida kandidaatidele hiljem anda suudetakse. Kui vdrbaja saab juhilt vaid
iildise mirksonade loetelu voi pinnapealse rollikirjelduse, on keeruline koostada tépset
tookuulutust voi hinnata kandidaatide sobivust konkreetsete kriteeriumide alusel. Selle
tulemusel baseerub valik sageli oletustel ning tagasiside kujuneb kas pealiskaudseks voi
voimatuks, kuna puudub selge alus, mille pohjal otsust pdhjendada. Samuti vdivad vérbajad
jaada otsustusprotsessist korvale voi ei saa nad juhtidelt piisavalt sisulist infot, miks iiks voi
teine kandidaat korvale jdi. Kui virbaja ei mdista tagasiliikkkamise pohjuseid, ei saa ta neid

kandidaadile ka usutavalt edastada.
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Schleicher, Venkataramani, Morgeson ja Campion (2006) ning Gilliland (1993)
juhivad tihelepanu infoastimmeetriale ning otsustamisprotsessi hajususele, mis mojutavad ka
virbajate professionaalset enesekindlust ja motivatsiooni. Kui juhtkond ei véértusta
ldbipaistvat suhtlust ega pea tagasisidet oluliseks, viheneb vérbajate valmisolek sellesse
panustada. Vastupidiselt néitab praktika, et organisatsioonides, kus juhid mdistavad tagasiside
rolli kandidaadikogemuse ja todandja maine kujundamisel, on vérbajatel rohkem vdimalusi ja
motivatsiooni pakkuda sisukat, arendavat ning lugupidavat tagasisidet. Samas eeldab selline
praktika nii ajakulu kui ka teadlikku hoiakut ja oskusi, mida kdik td6andjad ei pea oma
kohustuseks arendada vdi rakendada. Lisaks rohutavad Gadgil, Shanbhag ja Pachauri (2024),
et valikuetapis voivad kandidaate puudutavad erimeelsused viia kollektiivse kompromissini,
kus otsus langetatakse iildise kokkuleppe tulemusel. Selline olukord dhmastab vastutuspiire,
kuna puudub selgus, kes peaks kandidaadile tagasisidet andma ning millises vormis seda teha
tuleks. Selle tagajarjeks on sageli formaalne, vihese védrtusega tagasiside voi tdielik vastuse
puudumine. Selleks, et tagasiside oleks sisuline ja véértuslik, peab organisatsioonis olema
kokku lepitud, kes vastutab otsuste pdhjendamise eest ja millisel kujul seda tehakse. Kui see
puudub, jadb tagasiside sageli ildsonaliseks voi sootuks andmata. Seetottu on oluline
tugevdada koostdod juhtide ja virbajate vahel, nditeks luues struktuure, kus analiiiisitakse
kandideerimisotsuseid ning miiratletakse selged tagasiside andmise reeglid kandidaatidega
suhtlemiseks. Lisaks sellele, et juhtide panus on otsustava tdhtsusega, mdjutab tagasiside
andmise kvaliteeti ka see, kuidas virbajad ise oma rolli tajuvad ning millised voimalused neil
praktikas selleks on.

Ryan ja Delaney (2017) sonul on organisatsioonides kasvamas teadlikkus tagasiside
rollist tddandjabriandi kujundamisel. Isegi napp, kuid digel ajal antud tagasiside vdib
parandada kandidaadi kogemust ja tugevdada usaldust, eriti olukordades, kus 16ppotsus on
negatiivne, kuid suhtlus on lugupidav ja ootustele vastav. Jdrjest enam organisatsioone on
pooramas tdhelepanu lihtsatele, kuid slisteemsetele tagasisidepraktikatele. Need voimaldavad
protsessi formaalselt sulgeda ning jitta kandidaadile tunde, et tema panust véartustati. Selleks,
et tagasiside muutuks tohusaks tooriistaks, tuleb selle andmist kisitleda mitte kohustuse, vaid
protsessi osana. See on element, mis loob organisatsioonile usaldusvédrse ja jatkusuutliku
kuvandi. Schleicher, Venkataramani, Morgeson ja Campion (2006) ning Gilliland
(1993) juhivad tdhelepanu sellele, et paljudes organisatsioonides puudub arusaam, et
tagasiside voiks téita arendavat funktsiooni, anda kandidaatidele sisulist infot nende tugevuste

ja parendusvoimaluste kohta. Selline 1dhenemine eeldab lisaks ajakulule ka
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kommunikatsioonioskusi ning teadlikkust kandidaadikogemuse olulisusest, mida koik
tooandjad ei pea oma strateegiliseks prioriteediks. Seda kinnitavad ka McCarthy, Bauer,
Truxillo, Anderson, Costa ja Ahmed (2017) ning Ryan ja Delaney (2017), kelle sdnul sdltub
tagasiside kvaliteet suuresti virbajate hoiakust. Kui nad késitlevad tagasisidet kui arendavat
vOimalust, mitte formaalset rutiini, saab see olla psiihholoogiline tugevdus ja suhete
voimendamise vahend isegi siis, kui otsus on negatiivne.

Ka tehnoloogia areng mdjutab oluliselt tagasiside andmise vdimalusi ja ootusi. Uheks
uuemaks suunaks on selgitatav tehisintellekt (ingl explainable Al ehk XAI), mis voimaldab
kandidaatidele pakkuda automatiseeritud, kuid arusaadavaid pohjendusi varbamisotsustele.
Selliste siisteemide eesmirk on tugevdada viarbamisprotsessi ldbipaistvust ning suurendada
kandidaatide usaldust todandja vastu (Olckers, Vidler & Walsh, 2022). XAl puhul ndhakse
potentsiaali pakkuda eskaleeritavat ja struktureeritud tagasisidet olukordades, kus personaalse
suhtluse voimalused on piiratud. Siiski on nende rakendamine seni olnud piiratud ning nende
tohusus soltub suuresti sellest, kas organisatsioon mdistab, millal ja kuidas sellist tehnoloogiat
kandidaadisobralikult kasutada. Isegi kdige uuenduslikum tehnoloogia ei saa asendada sisulist
vadrtust, kui organisatsiooni vairtused ei toeta sisuka suhtluse ideed. Oracle (2012) andmetel
ootavad to0otsijad iiha enam proaktiivset ja ldbipaistvat tagasisidet kogu varbamisprotsessi
véltel. Paljud todandjad eelistavad ajaliselt usaldusvédrseid, ent sisult iildiseid vastuseid. See
loob vastuolu ootuste ja praktika vahel ning néitab, et tehnoloogilised lahendused vajavad

vadrtuspohist rakendust.
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Tabel 1
Kandidaatide ja virbajate ootused ja arusaamad tagasisidele
Sihtgrupp Ootused ja arusaamad Allikas
Kandidaadid Tagasiside on oluline diglustunde ja enesevéadrikuse sailitamiseks, eriti Gilliland (1993); Schleicher et al. (2006);
pérast tagasiliikkamist. Krys & Konradt (2022)
Virbaiad Maistavad tagasiside olulisust, kuid takistuseks on to6koormus, Dineen & Soltis (2011); Gadgil et al. (2024);
! struktuurne info puudumine ja ajapuudus. Behroozi et al. (2020)
Kandidaadid Soovivad personaalset ja konstruktiivset tagasisidet, mis sisaldab Olckers et al. (2022); Krys & Konradt
pdhjendusi ja arengusoovitusi. (2022); Schleicher et al. (2006)
Viitbajad Tagasisid? at}dmine sOltub jl:ll‘filt saad'fwa info kviliteedist"Kui see on Dutta & Vedak (2023); Gadgil et al. (2024)
iildine, on ka tagasiside pealiskaudne voi puudulik.
. . Hindavad tagasiside ajakohasust — viivitused vdi vastuse puudumine

K R Del: 2017); Walker et al. (201

andidaadid kahjustab usaldust ja vahendab tooandja atraktiivsust. yan & Delaney (2017); Walker etal. (2013)

Aj j kandidaatide hulk taki isuli isi i
Virbajad jasurve ja suur kandidaatide .u ta~1stab 51s-u 1se‘ tagasiside andmist, Tidake et al. (2024); Schleicher et al. (2006)
keskendutakse pigem 1oppkandidaatidele.
. . Léabipaistvust peetakse oluliseks. Soovitakse teada, milliste kriteeriumite ~ Gilliland (1993); Thominet (2019); Rynes et
Kandidaadid . .
alusel valik tehti. al. (1991)
Kardetakse kandidaati tiivsei ionaalsei ktsi .
Virbajad ardetal sAe- andldaa‘tlde nfga iivseid e@ot510naa ~s-eld reaktsioone McCarthy et al. (2017); Walker etal. (2013)
Tagasiside andmine vdib tunduda riskantne vdi ebamugav.
Aut tvastuseid peetak li ebapiisavaks ja sisutuk: d ei ait
Kandidaadid tiomaatvastuseic peclaise Sageil €haplsavais Ja SISUIES, Need AL atd — rp s minet (2019); Behroozi et al. (2020)
otsust mdista ega edasist arengut.
Viirbajad Tagasiside ei ole alati strateegiline prioriteet, seda ndhakse seda pigem Dutta & Vedak (2023); Gadgil et al. (2024)

lisakoormusena, mitte vdimalusena tddandjabrandi arendada.

Allikas: autori koostatud

Nii kandidaadid kui virbajad peavad tagasisidet oluliseks osaks viarbamisprotsessist,
kuid nende ootused ja vdimalused selle pakkumiseks erinevad mérgatavalt. Kandidaadid
ootavad ajakohast, ausat ja arendavat tagasisidet, mis aitaks mdista valikute pdhjuseid ning
toetaks edasist motivatsiooni. Virbajad seevastu kogevad sageli struktuurseid takistusi nagu
ajapuudus, ebaselged hindamiskriteeriumid ja juhtide véhene kaasatus, mis raskendavad
sisuka tagasiside andmist. Tagasiside tdiidab molema poole jaoks mitut funktsiooni — see
mdjutab kandidaadi diglustaju, vihendab ebakindlust ning kujundab t66andja mainet. Lisaks
peegeldab see ka organisatsiooni suhtumist inimestesse ja kommunikatsioonikultuuri. Kui
tagasisidet ei anta vOi see on pealiskaudne, vdivad kandidaadid tajuda seda hoolimatusena,
samas kui virbajad ei pruugi omada piisavalt infot voi volitusi, et sisukat tagasisidet
edastada. Ootuste ja tegelikkuse vaheline 10he niitab, et tagasiside kvaliteet ei soltu tiksnes
heast tahtest, vaid vajab siisteemseid lahendusi. Ainult selge t66jaotus, juhtide koostoo ja
teadlik suhtumine kandidaadikogemusse vdoimaldavad kujundada tagasisidepraktikaid, mis

toetavad nii todotsijat kui tooandjat.
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2. Tooandjate ja toole kandideerijate vahelise kommunikatsiooni ootuste analiiiis
2.1 Uuringu meetodi tutvustus

Kéesolevas peatiikis tutvustatakse uurimuses kasutatud andmeid. Autor kirjeldab
andmete kogumise protsessi ning pohjendab valitud uurimismetoodikat. Samuti selgitatakse
t60s kasutatud analiilisimeetodeid ja programme. Eesmérgi saavutamiseks otsustas autor
antud t66s kombineerida kvantitatiivse ja kvalitatiivse informatsiooni, sest selline kisitlus
vOimaldab saada sligavam ja mitmetahulisem arusaam nii vérbajate kui ka kandideerijate
ootustest ja arusaamast viarbamisprotsessis antavale tagasisidele. Sarnaseid segameetodi
kasutusviise on varem rakendanud ka Olckers, Vidler ja Walsh (2022) ning Adawiah ja Putra
(2024). Kvantitatiivsed andmed voimaldavad statistiliselt hinnata seoseid ja suunda ning
kvalitatiivsed andmed tagavad sisu siivitsi mdistmise osalejate enda keelekasutuse pohjal, mis
viahendab vastuste piiratust voi teatud omadussdonade mitmeti mdistmist. Nii kvalitatiivseid
kui kvantitatiivseid andmeid koguti samaaegselt. Uuring oli suunatud kahele erinevale
sihtrithmale. Uks kiisimustik oli koostatud inimestele, kes olid kiisimustiku tditmise hetkel
viimase aasta jooksul virbamisprotsessis osalenud ning teine kiisimustik keskendus
vérbajatele vOi personalitodtajatele, kelle tooiilesannete hulka kuulub ka vérbamine.
Kiisimuste iilesehituse eesmirk oli koguda vorreldavat infot, mis aitaks tuvastada, millised on
vastanute arusaamad ja ootused kandideerimisprotsessi jargsele tagasisidele. Mdlema
sihtgrupi kiisimustikud sisaldasid kombineeritud kiisimustiitipide valikut, mis toetab
segameetodilist 1dhenemist.

Kandideerijatele suunatud kiisimustik sisaldas 15 kiisimust, millest 13 olid suletud
viited, mis esitati neljapunktilise Likerti skaalana. Skaalal oli valikuvariandi ,,1* juures
tapsustatud ,,vdga ndus* ning ,,4* juures ,,ei ole tildse ndus*. Autor valis teadlikult sellise
numbrilise vahemiku eesmérgiga viltida neutraalsete vastuste domineerimist ning sellega
seoses selgete eelistuste ilmnemist. Kaks kiisimust olid avatud vastustega, kus kandidaatidel
paluti oma sdnadega kiisimustele vastata. Sellise lahenduse eesmérk oli pakkuda vastajatele
viljendusvabadust, siilitades siiski sonade tdhenduste analiilisitavus ja kontsentreeritus.
Virbajate ja personalitdotajate kiisimustik koosnes samuti 15 kiisimusest, mis jagunesid
sarnaselt kandidaatidega suletud véideteks ning avatud vastustega kiisimusteks. Viérbajate ja
personalitodtajate kiisimustikus oli erinevalt kandidaatide omast 4 avatud vastustega
kiisimust ning iilejddnud 11 kiisimust esitati neljapunktilise Likerti skaalana. Ka vérbajatele
suunatud kiisimustiku valikuvariandid olid téhistatud ,,1 tdhendusega ,,viga ndus* ja ,,4*
,»uldse ei ole ndus®. Autor viltis teadlikult delikaatsete andmete vOi potentsiaalselt isikut

tuvastada voimaldavate andmete kogumist eesmirgiga vihendada vastanute kallutatust ja
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suurendada nende vastuste ldbipaistvust.

Molemad kiisimustikud koostati Google Forms’i keskkonnas, mis voimaldaks
kdikidele vastanutele ligipddsu erinevatelt seadmetelt ning mugavat jagamisvoimalust. Enne
kiisimustike véljasaatmist palus autor kahel oma kontaktisikul kiisimustikud {ile vaadata ning
1abi lugeda, veendumaks, et kiisimused on selgelt ning tiheselt mdistetavalt sonastatud.
Testimise tulemusel ilmnes, et iihte kiisimust oli voimalik kaheti mdista ning autor muutis
esialgse sonastuse ,,Tooge vilja 5 mérksona, mis teeb raskeks ajaraamis piisimise® timber
,»looge vilja 5 marksona, miks ettendhtud ajakavast on tihti keeruline kinni pidada®.

Kiisimustikke levitati ajavahemikus 16.02 — 17.03, kasutades selleks mitmeid
kanaleid. Esmalt koostas autor nimekirja enam kui 100 Eestis nii avalikus kui erasektoris
tegutsevatest ettevotetest. Autor valis ettevotted selliselt, et esindatud oleksid nii era— kui
avaliku sektori ettevotted eri tegevusvaldkondadest, mis on erineva suurusega, nii viiksemad
kui suuremad. Eesmérk oli tagada vastanute mitmekesisus ja andmete esinduslikkus. Autor
saatis kdikide ettevotete personalitdotajatele voi nende andmete puudumisel tildmeilile info,
milles ta palus vajadusel mdlemad kiisimustikud edastada nii virbajatele voi
personalitodtajatele ning lisaks ettevotetega viimase aasta jooksul liitunud uutele toGtajatele.
Autorile reageerisid kokku neli kontakti, kes autori palvega ndustusid. Samuti tegi autor
postitused sotsiaalmeedias (Facebook ja LinkedIn) tddotsingutele ja personalivaldkonnale
suunatud gruppidesse, millest mitmes grupis ei andnud administraatorid kiisimustike
avalikustamisele ndusolekut ning tulemuslikkus oli seetdttu piiratud. Autor tegi
koostddettepaneku ka tootukassale, kuid tulenevalt andmekaitse seadustest ei olnud
tootukassal voimalik autori koostatud kiisimustikku to6tuna arvel olevate isikute seas levitada
ning selgus, et ka ettevdtte sotsiaalmeediakontol ei olnud voimalik kiisimustikke levitada.
Autor pdodrdus ka LinkedIni vahendusel mitme vérbaja poole, kes kiisimustikud éra téitsid.
Enim t61 tulemusi koost66 kolme sotsiaalmeediakontoga, kes jagasid autori koostatud
kiisimustikke oma jélgijaskonnaga.

Kiisimustikul oli ka kaks piirangut, kuna autor soovis véltida vélismaalastel
kiisimustikule vastamist pohjusel, et neil voib esineda teatud kultuurilisi voi keelelisi
hoiakuid, oli kiisimustik koostatud eesti keeles ning selle tditmise kriteerium oli vajalik
keeleoskus. Teine piirang oli ndue, et kandidaadid oleksid viimase aasta jooksul t66le
kandideerinud. Kiisimustiku esimese kiisimusega filtreeriti kiirelt vélja vastanud, kes pole
ithelegi tookohale viimase aasta jooksul kandideerinud, kuna valikuvastustest kdige madalam
toole kandideerimiste kordade arv oli 1, mis eeldas, et vastanu on vdhemalt tihte kohta

kandideerinud.
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Andmete kogumise tulemusel vastas kiisimustele kokku 179 to6le kandideerinud
inimest ning 80 virbajat voi personalitdotajat. Demograafilisi andmeid (vanus, sugu,
haridustase voi toosektor) kdesolevas toos ei kogutud, kuna need ei andnud t66 eesméirgile
vadrtust. Uurimist6o keskendus kandideerimisprotsessi ja tagasiside omaduste ootustele ning
arusaamadele, mitte vastajate profiilile. Kuna lithike ja konkreetne kiisimustik vihendab
vastajate kiisimustikule vastamise katkestamist, otsustas autor need kiisimused vélja jitta.

Andmete analiitisimiseks kasutas autor statistikaprogrammi SPSS, milles ta tegi
korrelatsioonianaliiiisi (Pearson correlation, two-tailed), regressioonianaliiiisi ja t-testid, et
hinnata vastanute vastuste vahelisi seoseid. Lisaks kodeeris autor kvalitatiivsed andmed
NVivol5 programmis ja arvutas vastanute keskmised, mediaanviértused ning standardhélbed
MS Excelis. Avatud kiisimuste vastuste puhul viis autor 14bi induktiivse sisuanaliiiisi, kus
koodid tekkisid tulenevalt vastanute enda sdnakasutusest ning erinevad siinoniitimid liigitati
samadesse gruppidesse. Kokku oli iga kiisimuse vastustele 6 — 7 koodikategooriat, kuhu
koondati sisu poolest samade voi sarnaste omadustega sonad.

2.2 Kandideerijate hulgas libiviidud kiisimustiku tulemused

Kiisitluse vastuste analiiiisist joonistus selgelt vilja kandideerimisprotsessis saadava
tagasiside olulisus kandidaatide jaoks. Kdige madalama keskmise hinnangu 1,49 sai véide
,mulle on eitava vastuse puhul tagasiside saamine oluline®, mis tdiendab, et vastanud on
tugevalt kaldu vastuse ,tiiesti ndus suunas. Samuti ilmnes, et kandidaadid olid kallutatud
ndustumise suunas, vastates kiisimusele ,,hea kommunikatsiooniga ettevote jattis endast hea
mulje, mille vastuse keskmine véértus oli 1,36 ning ,.kehva kommunikatsiooniga ettevote
jattis endast kehva mulje®, mille keskmine véértus oli 1,44. Korgeim keskmine véértus oli
3,26, mis oli kahel argumendil sama — ,,td6andjad annavad konkurssidele kiirelt tagasisidet*
ja ,.konkurssidelt saadud tagasiside on aidanud mul tuvastada oma ndrku kohti*. Kiisitlusest
ilmneb, et kandidaadid ei ole nende véidetega iildse ndus. Kandideerimissagedust mdotes
ilmnes, et enam kui pooled vastanutest olid aasta jooksul kandideerinud 1 — 5 tddkohale ning
20% olid kandideerinud enam kui 16 eri tookohale, mis viitab asjaolule, et valimis osalesid
nii aktiivsemad kui passiivsemad todotsijad. Tabel 2 on kujutatud viimase aasta jooksul todle

kandideerinud isikutele suunatud kiisimustiku kirjeldavat statistikat.
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Tabel 2

Kandidaatide kiisimustiku vastuste kirjeldav statistika

Kiisimus N Kesmine Mediaan Standardhilve Miinimum Maksimum

Tooposnts1.00nll.e l.(andlfleef‘ldes pea~n oluliseks, 179 225 ) 0.81 | 4
et vastaksin koikidele tingimuste nouetele.
Kas on esmenud‘ olulfordl, kus k~0nkur?s1del 179 113 | 0.34 | )
osaledes pole Teiega iihendust voetudki?
Konk idele kandideerides ol d

on .u.rsm e? andideerides olen saanu 179 308 3 0.92 | 4
tagasisidet, mis on mulle kohandatud.
Minu jaoks on
oluline saada konkurssidelt personaalset 179 1.49 1 0.76 1 4
tagasisidet
Tooandjad d konk idele kiirelt

ooar.l .Ja annavad konkurssidele Kiirel 179 396 3 074 | 4
tagasisidet.
Konk idelt t isi i

onkurssidel saaduq agas1s1d'e on aidanud 179 396 4 0.97 | 4
mul tuvastada oma norku kohti.

hul kui t66 . 1 konkursi

an ul kui tédandja on av'a d.anud onkursi 179 24 ) 0.84 | 4
ajakava, peab ta sellest kinni.
Konk idelt saadud t: iside tundub mull

non urssidelt saadud tagasiside tundub mulle 179 3.0 3 0.79 | 4
siiras.
Mulle. on elta.va vastuse puhul tagasiside 179 135 | 0.64 | 4
saamine oluline.
Taha?(?m jaatava vastuse korral saada 179 150 | 0.82 | 4
tagasisidet.
Kehva kommunllfatsmonlga ettevote jattis 179 | 44 | 0.69 | 4
endast halva mulje.
Hea k ikatsiooniga ettevote jittis endast

ea kommunikatsiooniga ettevote jéttis endas 179 136 | 078 | 4

hea mulje.

Allikas: Autori koostatud MS Excel tarkvaraga

Kwvantitatiivsete andmete Pearsoni korrelatsioonanaliiiisist ilmnes mitmeid statistiliselt

olulisi seoseid kandidaatide hoiakute ja kogemuste vahel seoses tagasiside kvaliteediga

varbamisprotsessis. Kandidaadid, kelle jaoks oli oluline saada personaalset tagasisidet,

pidasid tdahtsaks ka seda, et tagasiside aitaks tuvastada nende arengukohti (r = .38, p <.01).

Samuti ilmnes seos ootuse saada tagasisidet negatiivse vastuse korral ja todandja lubadustest

kinnipidamise tidhtsuse vahel (r = .37, p <.01). Tulemused viitavad sellele, et tagasiside

saamist mdistetakse kui terviklikku kogemust, milles personaalsus, ajastus ja ausus on

tihedalt seotud. See haakub ka Gillilandi (1993) organisatsioonilise digluse teooriaga, mille

kohaselt kujundab diglane suhtlus varbamisprotsessis oluliselt kandidaadikogemust.

Olulisi seoseid ilmnes ka ajastuse ja tddandja mainega seotud hoiakute vahel. Need
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kandidaadid, kes uskusid, et tddandjad annavad kiiresti tagasisidet, uskusid suurema
toendosusega ka seda, et tooandjad peavad lubatud ajakavast kinni (r = .45, p <.01) ja
uskusid, et tagasiside toetab enesearengut (r = .45, p <.01). Lisaks leiti seos kandidaatide
tagasisideootuste ja tooandja mainehinnangute vahel. Need, kes pidasid oluliseks saada
tagasisidet, ndustusid sagedamini viitega, et kehva kommunikatsiooniga ettevote jitab endast
halva mulje (r = .30, p <.01), ja véditega, et hea kommunikatsiooniga t66andja loob positiivse
kuvandi (r = .49, p <.01). Tulemused toetavad ka Uggerslevi, Fassina ja Kraichy (2012)
jareldust, et tagasiside mangib olulist rolli todandja atraktiivsuse kujundamisel.

Selleks, et hinnata, millised tegurid ennustavad kandidaadi ootust saada
personaliseeritud tagasisidet, viis autor ldbi lineaarse mitmikregressioonianaliiiisi, kasutades
MS Exceli tarkvara. Regressioonimudelis oli sdltuvaks muutujaks personaalse tagasiside
olulisus kandidaadi vaatest. Soltumatuteks muutujateks olid kandidaadi hinnang oma
vastavusele tookuulutuse kriteeriumitele, ootus saada tagasisidet eitava vastuse korral ning
ootus saada tagasisidet ka jaatava vastuse korral. Tabelis 3 esitatud tulemused néitavad, et
koik kolm seletavat tunnust olid statistiliselt olulised. Kdige tugevam moju ilmnes ootuse
puhul saada tagasisidet negatiivse vastuse korral (f = 0.399; p <.001), millele jirgnes
sobivus ametikohale (B = 0.221; p <.001) ning tagasisideootus jaatava vastuse korral (f =
0.169; p = .015). Mudeli determinatsioonikordaja oli R? = 0.327, mis tdhendab, et mudel

selgitab 32,7% sdltuva muutuja varieeruvusest. Regressioonimudeli kuju oli jirgmine:

Personaalse tagasiside olulisus = 0.199 + 0.221 x (sobivus ametikohale) + 0.399 x (tagasiside

eitava vastuse korral) + 0.169 X (tagasiside jaatava vastuse korral).

Tabel 3
Tunnus Koef SE Koef T-viirtus P-viirtus VIF
Konstant 0.2 0.172 1.159 0.25
Positsiooni nduetele 0.221 0.06 3.652 <0.001 1.07
vastamine
Tagasiside saamine
. 0.399 0.087 4.562 <0.001 1.07
eitava vastuse puhul
Tagasiside saamine
0.169 0.068 2.467 0.015 1.07

jaatava vastuse puhul

Kandidaatide regressioonianaliiiis

Allikas: Autori koostatud kasutades MS Excel tarkvara
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Joonis 1 illustreerib sama mudelit visuaalselt, kus iga nool esindab vastava seletava muutuja
moju sdltuvale muutujale. Tulemused néitavad, et kandidaadid, kes peavad oluliseks oma
sobivust to6le ning véartustavad selget suhtlust otsuse molemal juhul, omavad ka tugevamat

ootust saada sisukat ja isikupérastatud tagasisidet.

Joonis 1

Kandidaadi eeldus to6kuulutuse
kriteeriumitele vastamisele

Kandidaadi ootus saada
—| tagasisidet eitava vastuse korras

Kandidaadi ootus saada
personaliseeritud tagasisidet

Kandidaadi ootus saada
tagasisidet jaatava vastuse korras

Kandidaatide ootus personaalsele tagasisidele

Allikas: Autori koostatud

Kandidaatide taju ning ootuste selgemini mdistmiseks kasutas autor ka kvalitatiivset
analiilisi. Vastused selleks saadi kiisimustikust, milles oli kaks avatud vastustega kiisimust,
mille puhul pidid kandidaadid oma sdnadega kirjeldama, milline on nende hinnangul hésti
antud tagasiside ning milline on kehv. Avatud vastused kodeeris autor kisitsi, kasutades
selleks NVivol5 tarkvara. Molemat avatud vastustega kiisimust késitleti eraldi. Positiivselt
tajutud tagasiside vastustele loodi kuus peamist koodikategooriat ning negatiivselt tajutud
tagasiside vastustele seitse kategooriat.

Kandidaadid, kes kirjeldasid hésti antud tagasisidet, rohutasid 97 korral selle
ajakohasust, leides, et see peaks olema kiire ja toimuma lubatud ajal. See leid haakub Cortini,
Galanti ja Barattucci (2019) tulemustega, mille kohaselt suurendab ajakohane info kandidaadi
rahulolu ning soovi tulevikus sama t66andjaga suhelda. Teine sagedasti mainitud omadus,
mida toodi vélja 84 korral, oli konstruktiivsus — kandidaadid ootavad, et tagasiside sisaldaks
edasiviivaid soovitusi ning viiteid konkreetsetele tugevustele ja norkustele. Selle kategooria

alla liigitusid omadussonad informatiivne, selge, pohjalik, konkreetne ja asjakohale. Olckers,
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Vidler ja Walsh (2022) toovad vilja, et konstruktiivne tagasiside tekitab kandidaadis tunde, et
tema aega ja pingutust hinnatakse. See on oluline tajutav védrtus, mida kandidaadid soovivad,
kuna see nditab nende panuse ja aja vairtustamist. Viisakust ja inimlikkust rohutati 57 korral,
tapsustades, et tagasiside peab olema sdbralik, viisakas, inimlik ja austav. See néitab, kui
oluline on kandidaatidele, et neisse suhtutaks digluse ja inimlikkusega — mdisted, mis on
kesksel kohal ka Gillilandi (1993) organisatsioonilise digluse mudelis. Ausus ja ldbipaistvus
olid samuti olulised marksonad, mida mainiti 52 korral. Vastanud kasutasid siinoniiiimidena
omadussonu ausus, ldbipaistvus ja avatus, viidates vajadusele selgituste jarele. Personaalset
tagasisidet toodi kvantitatiivsete andmete tulemustega vorreldes vihem vilja, 179 vastanust
pidas seda oluliseks mainida 30 vastanut. See kiill ei tdhenda, et personaalsed kommentaarid
ei oleks vastanutele olulised, vaid pigem seda, et need on teistest vastustest vihem olulised.
Ka professionaalsust hinnati sama korgelt, kuna vastanud mainisid seda 30 korral.
Stinoniilimidena kasutati omadussonu ettevalmistus, korrektsus, digekiri ja professionaalne
toon.

Negatiivselt tajutud tagasiside puhul oli kdige sagedasemalt esinenud vastus, et
kandidaatidele ei antagi tagasisidet. Seda pidas oluliseks vilja tuua 100 vastanut. Uks vastanu
kirjeldas sarkastiliselt, et ,,kdige ‘toredam’ kogemus on siiani see olnud, kui esimene voor oli
kodutdo tegemine ja sellele ei saanud ma isegi tagasisidet, ehk panustasin kandideerimisele X
koguse aega ja mulle ei viitsitud isegi emaili vastu saata peale seda®. Lisaks toodi vilja, et
tagasiside puudus, kirjadele ega konedele ei vastatud ning paar kanditaati viitsid, et isegi
olukordades, kus neile oldi teatud ajaks lubatud tagasiside saata, on see jdetud tegemata.
Hiljutine potentsiaalsete tddandjate pdhjustatud hiippeline tdus haihtumise juhtumites on
murettekitav, sest sellisel kditumisel on ddrmiselt tugevad negatiivsed tagajérjed. Selgub, et
sarnasel tegevusel on palju negatiivsem mdju kui kandidaatidele personaalselt draiitlemisel,
kuna haihtumise ohvrid tunnevad ennast rohkem eraldatult ning see on tihti ootamatu ja
ebaaus (Pancani, Aureli, & Riva, 2022). Sarnaselt haihtumisele 1dhisuhetes, voib
potentsiaalse tddandja poolt haihtumise kogemine viia inimesi isegi depressiooni (Jackson,
2021). Ka vuringu tulemustest ilmneb selle probleemi laialdane levik to6turul.

Teine sagedane probleem oli automatiseeritus: tildsonalised e-kirjad, millest ei ilmne
el soovitusi edaspidiseks ega pdhjendusi, mis pdhjusel kandidaadiga edasi ei liigutud. Seda
toid vélja 83 kiisitluses osalenut, kasutades peamiselt omadussonu iildine, sisutiihi,
lakooniline, ebainformatiivne, demotiveeriv, puudulik ja pealiskaudne. Lisaks kirjeldati iilbet
voi tldiselt negatiivset hoiakut kokku 42 korral. Toodi vilja ebaviisakat suhtumist,

valetamist, lileolevat hoiakut, likskdiksust, himamist, diskrimineerimist ja ebaviisakust.
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Ebaprofessionaalsust pidas oluliseks mainida 12 vastanut, kes kirjeldasid seda sonadega
ebaviisakas, valetamine, himamine ja segane. Osad vastanud tdid vilja, et said tagasisidet,
milles puudusid igasugused arengusoovitused voi konkreetsed pohjendused, miks neid ei
valitud. Sellised kogemused loovad kandidaadis mulje, et todandja pole usaldusvéédrne ega
védrtusta kandidaadi panust — see on ddrmiselt oluline signaal vastavalt Spence’i (1973)
signaaliteooriale.

Kvalitatiivne analiiiis nditab, et kandidaatide hinnang tagasisidele ei sdltu ainult selle
olemasolust, vaid lisaks ka selle toonist, sisust ja saabumise kiirusest. Tagasiside ei tdida
nende jaoks pelgalt informatiivset eesmaérki, vaid ka emotsionaalset funktsiooni — see loob
usaldust, vihendab ebakindlust ning vdimaldab kandidaadil reflekteerida ja areneda. Siin
ilmneb selge seos ebakindluse vdhendamise teooriaga, mille kohaselt otsivad inimesed
madramatuses selgust ja selgeid sonumeid (Berger & Calabrese, 1975). Samuti toetab
tulemusi signaaliandmise teooria (Spence, 1973), mille kohaselt on iga varbamisprotsessi
etapp osa todandja kommunikatsioonist, mis annab kandidaadile mérku sellest, milline on
organisatsiooni kultuur ja usaldusviirsus.

Kokkuvotvalt kinnitavad analiiiisi tulemused, et kandidaatidel on virbamisprotsessi
jargse tagasiside osas kdrgemad ootused kui pelgalt viisakas vastus. Nende hinnangul peaks
tagasiside olema labimdeldud, personaalne ning iihtlasi arendav, et nad mdistaksid
ettevotetega iiheselt kandidatuuri I6ppemise pohjuseid ja tooandja ootusi. Olukordades, kus
see puudub, esitletakse negatiivse tooniga voi on liiga iildine, kahjustab see paratamatult
kandidaatide hoiakut ettevotetesse ning todandjatele on kasulik tagasiside andmisele rohkem
keskenduda.

2.3 Viirbajate hulgas libiviidud kiisimustiku tulemused

Virbajate ja personalitdotajate hinnangute kirjeldav statistika vdimaldab mdista,
millised hoiakud ja praktikad kujundavad nende suhtumist tagasiside andmisse
kandideerimisprotsessis. Korgeim keskmine hinne 1,38 kujunes viitele ,,peame
kandidaatidele tagasiside andmist oluliseks*. Sarnaselt kandidaatidele vdirtustab ka enamik
organisatsioone tagasiside andmist. Samuti ndustuti tugevalt hoiakuga, et ,.kandidaatidele
tagasiside andmata jitmine mojutab ettevotte mainet negatiivselt®, mille keskmine véértus oli
1,41. Ka kandidaatidele tagasiside andmist peeti pigem realistlikuks, sest vastuste keskmine
vaartus oli 1,95. Korvutades seda kandidaatide vastustega esineb siiski tugev vastuolu. Suur
osa vérbajatest on seisukohal, et nad pole korduvate kandidaatide puhul tiheldanud muutusi
paremuse suunas: keskmine véartus oli 3,12. Eelduslikult on selle pohjuseks asjaolu, et

reaalsuses ei saa paljud kandidaadid tagasisidet ning juhul kui saavad, ei ole see iildiselt
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personaalne ning kandidaatidel ongi keeruline mdista, kus neil arenguruumi on. Tuginedes
virbajate ja personalitodtajate vastustele saab viita, et paljudes ettevotetes puudub tagasiside
kogumise tava, kuna argumendi vadrtuse keskmiseks kujunes 2,77. Tagasiside kogumise
kaudu ilmneks, kui suur roll tagasiside andmisel ja saamisel on nii ettevotete kui ka
kandidaatide jaoks. Joonisel 2 on kujutatud vérbajatele ja personalitddtajatele suunatud
kiisimustiku kirjeldav statistika.

Tabel 4

Virbajate ja personalitéotajate kiisimustiku vastuste kirjeldav statistika

Kiisimus N Kesmine Mediaan Standardhilve Miinimum Maksimum

Peame kandidaatidele tagasiside andmist

80 1.38 1 0.72 1 4
oluliseks.
P igale kandi ile t isi
eame igale .andlda:lad,le agasiside 30 195 ) 1.05 | 4
andmist realistlikuks.
P konk ide ajak t
ean-1e .01.1 ur§51 eaj.a avas 20 156 ! 0.87 ! 4
kinnipidamist oluliseks.
Aut tiseeritud vastuskirjad
utomatiseeritu .vas uskirjad on 20 s | 0.87 | 4
kasulikud.
Saame konklirs1 kommlfn.lkatsmomle 30 35 4 0.66 ) 4
negatiivset tagasisidet.
i konk idel kandi
Nieme konkurssidel samu kandidaate 30 211 ) 0.86 | 4
osalemas.
Oleme korduvate kandidaatide
puhul tiheldanud muutusi paremuse 80 3.12 3 0.72 1 4
suunas.
Kogl'lme t.]ht.l kandldaafldelt tagasn.s1det 30 277 3 115 | 4
kandideerimise protsessi parendamiseks.
Kandidaatidele t: isid dmata jitmi
andidaatidele tagasiside andmata jitmine 20 141 | 0.76 | 4

mojutab negatiivselt ettevotte mainet.

Meie ettevottes on moeldud juhistele,
kuidas peavad virbajad kandidaatidele 80 2.2 2 1.13 1 4
tagasisidet andma.

Allikas: Autori koostatud kasutades MS Excel tarkvara

Kéesolevas peatiikis analiilisitakse vdrbajate ja personalitddtajate hoiakuid toole
kandideerijatele tagasiside andmisesse. Andmete aluseks on veebipohine kiisimustik, millele
vastas 80 spetsialisti, kelle tooiilesannete hulka kuulub varbamine. Tulemuste tolgendamisel
ldhtutakse t60 teoreetilises osas késitletud varbamisprotsessi etappidest ning
kandidaadikogemuse ja to6andjabriandi seotusest.

Kirjeldav statistika néitas, et 91,3% vastanutest peab tagasisidet oluliseks
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kandidaadikogemuse seisukohalt. Samas tdi 62,6% vilja, et nende organisatsioonis puuduvad
konkreetsed juhised tagasiside andmiseks, mis viitab vdimalikule rakendamata potentsiaalile.
Organisatsioonilise digluse teooriast (Gilliland, 1993) ldahtuvalt voib see osutada struktuuri
puudumisele, mille tottu jddvad tagasisidepraktikad ebajirjekindlaks.

Pearsoni korrelatsioonanaliiiis nditas, et tagasiside olulisust hindavad vérbajad peavad
selle andmist sagedamini realistlikuks (r = .49, p <.01), vdartustavad ajakava jargimist (r =
46, p <.01) ning ndustuvad, et tagasiside puudumine kahjustab tédandja mainet (r = .50, p <
.01). Samuti ilmnes positiivne seos tagasiside olulisuse ja korduvate kandidaatide arengutaju
vahel (r = .60, p <.01) ning nende organisatsioonide vahel, kus on kehtestatud tagasiside
andmise juhised (r = .36, p <.01). Need tulemused kinnitavad, et organisatsioonikultuur ja

professionaalsed virbamispraktikad mojutavad tugevalt ka kandidaatide kogemust.

Tabel 3
Tunnus Koef SE Koef  T-viirtus P-viirtus VIF
Konstant -0,161 0,177 -0,911 0.366
Juhised tagasisideks 0,093 0,053 1,753 0.084 2.17
Tagasiside realistlik 0,221 0,0564 3,905 <0.001 2.17
Ajakava olulisus 0,292 0,067 4,338 <0.001 2.17

Negatiivhe moju

) 0,316 0,0784 4,026 <0.001 2.17
mainele

Virbajate regressioonianaliitis

Allikas: Autori koostatud

Stigavamaks moistmiseks viidi 1ébi lineaarne mitmikregressioonanaliiiis, mille
tulemused on esitatud Tabelis 3. Sltuvaks muutujaks oli védrbajate hinnang sellele, kui
oluliseks nad peavad tagasiside andmist kandidaatidele. Mudel oli statistiliselt oluline
(F(4,75) = 21.95; p <.001) ja selgitas 54% soltuva muutuja varieeruvust (R? = 0.539;
adjusted R? = 0.515). Kdige tugevamaks ennustajaks kujunes arusaam, et tagasiside andmata
jatmine mdjutab todandja mainet negatiivselt (B = 0.316; p <.001), millele jargnes ajakava
olulisus (B = 0.292; p <.001) ning hinnang, et tagasiside andmine on realistlik (f = 0.221; p <

.001). Juhiste olemasolu seos oli positiivne, kuid ei osutunud statistiliselt oluliseks (B =
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0.093; p = 0.084). Ennustavate muutujate VIF-vairtused olid 2.17, mis viitab asjaolule, et

mudelis ei esine markimisvaarset multikollineaarsust.

Joonis 2

Juhised tagasisideks Tagasiside on realistlik

Kandidaatidele tagasiside andmine
on oluline

Ajakohasus on oluline Mainekahju

Virbajate hinnangud tagasiside andmise olulisusele

Allikas: autori koostatud

Joonis 2 visualiseerib regressioonimudelit, kus on nédha, kuidas iga tegur seostub
hinnanguga tagasiside olulisusele. Kdige tugevam moju ilmnes hoiakul, et tagasiside andmata
jatmine mdjutab ettevotte mainet negatiivselt (f = 0.316; p <.001), millele jargnes ajakava
jargimise olulisus (B = 0.292; p <.001) ja hinnang, et tagasiside andmine on realistlik ( =
0.221; p <.001). Norgim, mitteoluline seos ilmnes juhiste olemasolu ja tagasiside olulisuse
vahel (B =0.093; p = .084). Tulemused néitavad, et todandja kuvand ja sisemine
organisatsioonikultuur peegelduvad selgelt virbajate tagasisidepraktikates.

Virbajatelt ja personalitdotajatelt kogutud avatud kiisimuste vastused andsid
sligavama arusaama sellest, miks personaalne tagasiside tihti andmata jaib ning miks on
keeruline seda aegsasti anda. Lisaks vastasid vdrbajad ja personalitdotajad, milline on nende
nidgemusel histi labiviidud praktikakonkursi tagasiside ning milline on kehv. Vastused
kodeeriti kisitsi NVivol5 programmis, kasutades induktiivset sisuanaliiiisi. Kokku analiiiisiti
nelja avatud kiisimust ning iga kiisimuse vastustest loodi 6 — 7 koodi. Esimese kiisimuse
tulemused, kus vastanutel paluti vdlja tuua 5 mérksdna, mis kirjeldaksid pohjuseid, miks on

keeruline personaalset tagasiside anda, néitasid, et peamisteks pohjusteks olid: aeg, vale
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profiil, konfliktioht, keeruline sdnastada, juhtkond, mainekahju ning tehnoloogilised
piirangud. Ajakulukusele viidati 83 korral, kasutades siinoniitime, mis viitasid nii tegevuse
ajakulukusele kui asjaolule, et tooiilesandeid on liiga palju. Muu hulgas toodi vélja, et tihti on
liiga palju kandidaate, tagasiside kirjutamine votab aega, kiire, ajanappus ning ootused
tagasisidele erinevad virbajate vdimekusest. Uks vastanu selgitas: ,, Personaalset tagasisidet
ei joua lihtsalt koigile kirjutada, virbajatel on tavaliselt 10—20 projekti korraga kdimas,
vesteldakse 5—10 kandidaadiga konkursi kdigus, 200 kandidaadile personaalne kiri kirjutada
ei ole realistlik . Vale profiili kohta toodi vilja, et tihti kandideerivad inimesed, kellel
puuduvad rolli jaoks sobilikud oskused, kelle kultuuriline taust ei haaku ettevotte omadega,
keelebarjidr, ebapiisav varasem kogemus voi varbamisprotsessi kdigus ei saada piisavalt
andmeid, mille pdhjal otsus langetada. [lmnes, et tihti langetavad vérbajad otsuse ka puhtalt
tunnetuslikult ja sisetunde jargi. Lisaks toodi vilja sarikandideerijaid ja iseloomu
mittesobimist. Uks virbajatest selgitas: ,, Kui teed kone 10 kandidaadiga ja ainult kahega
tekib normaalne vestlus ja tunne, et on hea cultural match, siis voime ju delda, et ei ole
cultural match, aga esiteks see ei anna kandidaadile infot ja teiseks, kui tuleb jdrgi kiisimus,
et mis seal cultural matchist puudu jdi, siis ei olegi kvantitatiivset vastust — paraku selles
osas on suuresti kohutunne ikkagi lopuks . Teine virbaja vastas: ,, Monikord inimene ei sobi
oma iseloomuomadustelt voi ei sobitu kokku eesoleva meeskonnaga, kuid seda on viga
keeruline selgitada”. Uks virbaja tdi vilja, et ei saa kandidaatidele delda, kui tuttav teisest
ettevottest ei soovitanud teda.

Konfliktiohtu toodi samuti sagedasti vélja, kokku 27 korral. Virbajad ja
personalitodtajad on kogenud nii solvanguid kui ka seda, et tagasiside ei piirdu pelgalt
kandidaatide teavitamisega, vaid see areneb edasi diskussiooniks voi konfliktiks, mille jaoks
ei ole piisavalt aega. Toodi vilja ka kandidaatide suutmatust kriitikat vastu votta, mis
kujundab tagasiside andmise negatiivseks kogemuseks mdlemale osapoolele. Mainiti ka
liigset emotsionaalsust ja solvumisi. 20 vérbajat viljendasid tagasiside sOnastamise
keerukust. Emotsionaalsel tasemel on keeruline edastada negatiivseid uudiseid ning varbajad
ei taha kandidaatides halba enesetunnet tekitada. Vahel ei olegi kandidaadi kohta midagi
positiivset 6elda ning samuti on keerulised olukorrad, kus tegemist on tuttava poolt
soovitatud inimesega. Inimlikust seisukohast on see igati arusaadav, mille tottu vérbajad
otsustavadki probleemiga mitte tegeleda ning jétavad tagasiside andmata lootuses, et olukord
laheneb iseenesest. Juhtkonda toodi vélja 11 korral, kuna tildiselt ei saa virbajad juhtkonnalt
piisavalt tagasisidet ega oska tipselt juhtide pShjendust edastada. Uks vastanu selgitas

lahemalt, et: ,,personaalsema tagasiside saavad need kandidaadid, kellega on toimunud
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kohtumised ja vestlused . Kiisimustikus osalenutest neli mainisid ka tehnoloogilisi
piiranguid, mis muudavad suures koguses kandidaatide profiilide hoomamise keeruliseks.

Kiisimuses, kus paluti vélja tuua pdhjuseid, miks on keeruline tagasiside andmise
ajakavast kinni pidada, jagunesid vastused kategooriatesse: virbamisprotsesside keerukus,
juhtkond, ootamatused, ajaprobleemid, kandidaatiderohkus ja kommunikatsiooniprobleemid.
Virbamisprotsesside keerukuse all toodi vélja suuremahulisi virbamisprotsesse,
ressursipuudust, suurt tilesannete hulka, vajadust mitme vestluse jarele, acgandudvad etapid,
infokiillust ning inimeste likskdiksust. Juhtkonda puudutavaid vastuseid oli 43, mis holmasid
ka positsioonide timberkujundamist, ettevottesiseseid muudatusi, juhtide tihedat graafikut voi
ajapuudust, juhtidelt saadava tagasiside venimist, eelarve muutust, juhtide otsustamatust ja
strateegilisi otsuseid, mis tihti venitavad kogu protsessi pikemaks. Doctori (2016) jargi
voivad just sellised struktuursed takistused viia peidetud kuludeni ja kahjustada to66andja
mainet. Samuti esineb tihti ootamatusi, mida mainiti 36 korral. Ootamatuste alla liigitusid
haigestumised, puhkused, ootamatud prioriteetide timberkujundamised ja piihad.
Ajaprobleemide peamine pdhjus, mida toodi vilja 35 korral, oli kandidaatide poolne vastuse
viibimine vdi mdlemale osapoolele sobiva aja leidmine. Lisaks ka tihedad graafikud ning
proovitodde mahukus. Mitu virbajat tdid vélja, et esineb olukordi, kus oodatakse soovitud
kandidaadi kinnitust, mille tdttu peavad teised kandidaadid paraku ootama. Uks virbaja tdi
vilja, et: ,, kandidaat votab pakkumise iile motlemiseks rohkem aega, kuna voib-olla liheb
oma tooandja juurde tingimusi ldbi réddkima ning virbaja ei saa ka teistele loplikult dra
oelda ja on seetottu ootel *“.

Vastused kiisimusele, milline on hésti ldbiviidud kommunikatsioon
kandideerimisprotsessis, jagunesid seitsmesse sisulisse kategooriasse. Kdige enam toodi vélja
pohjalikkust — seda mainiti 62 korral. Selle all mdeldi konstruktiivsust, informatiivsust,
kirjeldavust ja analiiiisitavust. Pohjaliku tagasiside tunnuseks oli ka see, et toodi vélja, miks
kandidaat ei sobinud, kasutati konkreetseid fakte ning anti asjakohast teavet. Teiseks enim
mainitud asjaoluks oli edasiviiv tagasiside, mida td1 vdlja 51 vastajat. Selle all peeti silmas
julgustavat, suunavat ja optimistlikku tagasisidet, mis sisaldas soovitusi tulevikuks ning aitas
suurendada kandidaadi enesekindlust. Mainiti ka, et kandidaat voib tulevikus osutuda
sobivaks inimeseks monele teisele positsioonile voi muutuda koostddpartneriks, mistdttu on
oluline jétta positiivne ja toetav mulje.

Personaalsust rohutas 42 vastanut. Personaalseks peeti tagasisidet, mis lahtub
konkreetsest kandidaadist ja tema sooritusest. Positiivse tunnusena toodi esile ka telefonikone

kaudu tagasiside andmist, mis loob isiklikuma kontakti. Walker (2013) toob vilja, et
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personaliseeritud ja diglane tagasiside suurendab kandidaadi valmisolekut ettevottega suhelda
ka edaspidi. Professionaalset ja korrektset tagasisidet seostati selguse, konkreetsuse, dige
keelekasutuse ja realistlikkusega. See peaks olema arusaadav ja vajadusel liihike, arvestades,
et kandidaat saab siivitsi minevaid vastuseid soovi korral ise kiisida. Sobralik ja viisakas
tagasiside oli seotud empaatia, lugupidamise ja hoolivusega. Oluline on, et kandidaat tunneks
end austatuna ja saaks kogu vajaliku info, mis annab méarku, et teda on mirgatud ja tema
pingutust hinnatakse. Ajakohasust rohutasid need, kes pidasid oluliseks, et tagasiside oleks
oigeaegne, ldhtuks konkursi tdhtaegadest ja saabuks kiiresti. Ausust ja ldbipaistvust kirjeldati
omadussdnadega siirus, otsekohesus, avatus ja ldbipaistvus — eesmargiks oli jétta
kandidaatidele aus ja diglane mulje virbamisprotsessist.

Vastajad tdid esile mitmeid tunnuseid, mis nende hinnangul iseloomustavad kehvasti
koostatud vai iildse puuduvat tagasisidet virbamisprotsessis. Kdige sagedamini mainiti
tagasiside iildsonalisust, seda rohutas 93 vastajat. Selle all peeti silmas automaatseid
vastuseid, lihesdnalisi v0i tiilipvormingus sdnumeid, mis ei olnud personaalsed ega andnud
kandidaadile selget lilevaadet sellest, miks ta ei osutunud valituks. Kuigi moned vastajad
nentisid, et ka mittemidagiiitlev tagasiside on parem kui tdielik vaikus, rohutati siiski, et
ebamaéérane ja lohisev tekst, mis ei anna tegelikku sisulist infot, ei tdida oma eesmaérki. Teise
levinud probleemina toodi vilja kritiseeriv ja negatiivne tagasiside, millele viitas 40 vastajat.
Selle all moeldi iilbet v4i halvustavat tooni, mis vais olla ebaviisakas ja laitev, ent ei
sisaldanud arengusoovitusi ega konstruktiivset sisu. Selline tagasiside rdhutas kandidaadi

norkusi, kuid ei pakkunud voimalust edasilitkumiseks voi enesetdienduseks.

Joonis 3
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Virbajate pohjused, miks on keeruline ajakavast kinni pidada
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Allikas: autori koostatud

Kolmanda kategooriana mainiti olukordi, kus tagasisidet ei anta iildse — seda nimetas 24
vastajat. Selline ldhenemine jittis kandidaadid segadusse ja pani neid ise todandjalt infot
kiisima. Mitmed vastajad rohutasid, et tagasiside tdielik puudumine on eriti halb néitaja ning
véhendab oluliselt ettevotte usaldusvidrsust. Arusaamatu tagasiside oli probleemiks 23
vastaja hinnangul. See vois olla segane, hmane vdi isegi valelik. Selline tagasiside sisaldas
tihti tildisi kiidusonu, millele ei jargnenud konkreetseid pohjendusi, miks kandidaati siiski ei
valitud. See tekitas vasturddkivusi ja mdjus ebausutavalt. Ebaprofessionaalset tagasisidet
kirjeldas 20 vastajat. Probleemidena toodi vélja kirjavead, lohakas vormistus, valele
inimesele suunatud tagasiside ning lildine iikskdiksus kandidaadi suhtes, mis andis mdista, et
teda ei viirtustata. Uks vastaja mirkis ka, et tagasiside oli ebasiiras — see kiill sdnastati
viisakalt, ent ei tundunud aus ega libipaistev. Spence’i (1973) signaaliteooria valguses
saadavad sellised praktikad tdootsijatele negatiivseid signaale organisatsiooni kohta. Samuti
kinnitab seda Krys ja Konradt (2022), kelle uuringus leiti, et ebasiiras voi ebakonstruktiivne
tagasiside voib vahendada kandidaadi usaldust organisatsiooni vastu ja halvendada tédandja
mainet.

Avatud vastused tdid esile, et personaalne ja sisuline tagasiside jddb sageli andmata
ajapuuduse, kandidaatide arvu ja keerukate olukordade tottu, kuid kdige olulisema
takistusena kerkis esile juhtkonna roll. Vérbajad kirjeldasid, et tagasiside viibib vai jaéb iildse
andmata, kuna otsused venivad juhtide hdivatuse, otsustamatuse voi sisemiste muudatuste
tottu. [lma juhtide sisendita ei saa virbajad edastada sisulist ega ausat tagasisidet. Juhtkonna
takistused mdjutavad ajakavast kinnipidamist, kandidaadi teavitamist ning iildist protsessi
selgust. See kinnitab signaaliteooria (Spence, 1973) pdhimdtteid: kandidaatide jaoks on iga
kontakt todandjaga signaal, mis kujundab arusaama organisatsiooni toimimisest ja
vadrtustest. Samuti t0id vastajad esile, et ebaprofessionaalne, vastuoluline voi iildine
tagasiside, voi selle tdielik puudumine, kahjustab t66andja mainet ja vdhendab usaldust.

2.4 Kandideerijate ja virbajate vastuste vordlus ja jireldused

Kéesoleva t66 eesmirk oli vorrelda todle kandideerijate ja virbajate arusaamu
tagasiside olulisusest, ajakohasusest ning selle mdjust téoandja mainele, tuues vilja
vadrtushinnangute kattuvused ja praktikate erinevused. Vordluseks viidi 1dbi kolm

sOltumatute valimite t-testi, mis andsid aluse osapoolte hinnanguliste sarnasuste ja erinevuste
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analiilisiks. Tagasiside olulisust hindasid mdlemad sihtrithmad véiga kdrgeks. Kandidaadid
pidasid personaalse tagasiside saamist oluliseks (M = 1.49, SD = 0.76, n = 179) ja virbajad
oluliseks selle andmist (M = 1.38, SD = 0.72, n = 80). T-testi tulemused ei ndidanud
statistiliselt olulist erinevust (t(257) = 1.16, p = .247; Cohen’s d = 0.16), viidates tugevatele
kattuvustele vdartushinnangutes. Samuti ilmnes suur erinevus ajakohasuse tajumises.
Kandidaadid hindasid madalalt vdidet, et to6andjad annavad kiiresti tagasisidet (M = 3.26,
SD = 0.74), samas kui virbajad pidasid konkursi ajakavast kinnipidamist oluliseks (M = 1.56,
SD = 0.87). Erinevus oli statistiliselt oluline ja efekt suur (t(257) = 16.08, p <.001; Cohen’s d
= 2.16), mis viitab siigavale 10hele ootuste ja tegelikkuse vahel. Vorreldi ka tagasiside mdju
tooandja mainele — kandidaadid ndustusid, et halb kommunikatsioon kahjustab ettevotte
kuvandit (M = 1.44, SD = 0.69), ning vérbajad jagasid arusaama, et tagasiside andmata
jatmine mdjutab mainet negatiivselt (M = 1.41, SD = 0.76). Erinevus ei olnud statistiliselt
oluline (t(257) = 0.30, p = .763; Cohen’s d = 0.04), mis kinnitab, et mdlemad grupid
moistavad kommunikatsiooni otsest seost tdoandja usaldusviérsusega.

Regressioonianaliiiiside tulemused andsid siigavama iilevaate hinnangute sisemistest
mojutajatest. Kandidaatide regressioonimudelid selgitasid ootusi tagasisidele, nii positiivse
kui negatiivse otsuse korral, ning positsioonile sobivuse tunnetus kokku 32,7% personaalse
tagasiside olulisuse hinnangust (R? = 0.327). Tugevaim ennustaja oli ootus saada tagasisidet
ka negatiivse vastuse korral (B =0.399; p <.001). Vidrbajate puhul selgitas mudel 54%
variatiivsusest (R? = 0.539). Tugevaimateks ennustajateks osutusid arusaam, et tagasiside
andmata jatmine kahjustab mainet (f = 0.316; p <.001), ajakava jargimise olulisus (B =
0.292; p <.001) ning usk, et tagasiside andmine on realistlik (f = 0.221; p <.001).

Need kvantitatiivsed tulemused peegelduvad ka kvalitatiivsetes vastustes, mis avasid
sligavamalt takistusi tagasiside andmisel. Eriti selgelt ilmnes, et virbajate voimet pakkuda
sisulist ja ajakohast tagasisidet piirab juhtkonna roll, seda mainiti avatud vastustes korduvalt.
Juhtide otsustamatus, ajapuudus vdi tagasiside edastamata jédtmine ei voimalda vérbajal
kandidaadile anda asjakohast teavet. Lisaks mainiti ajakulu, kandidaatide hulka, sonastamise
keerukust ja vdheseid protsesse voi juhiseid. Kandidaadid kogesid seevastu, et sageli puudub
igasugune tagasiside vOi see on lildsOnaline, ebausutav vai vastuoluline.

Tooandja mainele avaldab tagasiside kvaliteet otsest moju. T-testide tulemused
niitasid, et arusaam kommunikatsiooni ja maine vahelisest seosest on tugev. Kvalitatiivsed
vastused kinnitasid, et puudulik, hilinenud voi ebaisikuline tagasiside vahendab usaldust
tooandja suhtes ning voib mojuda heidutavalt tulevastele kandideerimistele.

Regressioonianaliiiisis oli just mainekahju tekitamise tunnetus tugevaim mojutaja varbajate
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hinnangus tagasiside olulisusele. Organisatsioonilise digluse teooria (Gilliland, 1993)
kohaselt loob tagasiside kandidaatide jaoks vaértuse ja loob mulje protsessi diglusest. See on
oluline nii otsuse sisu kui ka selle esituse osas. Samal ajal viitab signaaliteooria (Spence,
1973), et tagasiside kaudu saadetakse toootsijale signaale organisatsiooni professionaalsusest,
labipaistvusest ja vddrtustest. Krys ja Konradt (2022) on nédidanud, et ebasiiras voi formaalne
tagasiside voib kahjustada kandidaadi usaldust organisatsiooni vastu ka pikemas
perspektiivis.

Kokkuvdttes ilmneb, et kandidaatide ja virbajate véédrtushinnangud kattuvad, kuid
slisteemne 10he tekib praktikates — eriti seal, kus puudub juhtkonna tugi voi struktuuriline
raamistik. Selle tagajérjel ei suuda organisatsioonid pakkuda tagasisidet viisil, mis oleks
kandidaatide jaoks tdhenduslik ning aitaks kujundada positiivset td6andjakuvandit.
Tagasiside kvaliteet ei ole pelgalt kommunikatiivne detail, vaid organisatsioonikultuuri ja

mainestrateegia lahutamatu osa.
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Kokkuvote

Kéesolev magistritoo uuris todle kandideerijate ja virbajate ootusi ning arusaamu
tagasisidest virbamisprotsessi jargselt. Probleemipiistitus 1dhtub olukorrast todturul, kus
kandidaatidele tagasiside andmine ei ole siisteemne ega jérjepidev, mis pohjustab neis
rahulolematust, tekitab vairtustamatuse tunnet ning mdjutab negatiivselt tddandja mainet.
To6 eesmirk oli vilja selgitada, kuidas moistavad kandidaadid ja vérbajad
kandideerimisprotsessi jargset tagasisidet, millised ootused ja tdlgendused sellega kaasnevad,
millised on peamised takistused sisuka tagasiside andmisel ning millist mdju avaldab
tagasiside voi selle puudumine organisatsiooni kuvandile.

T60 teoreetiline raamistik tugines kolmele omavahel seotud késitlusele.
Organisatsioonilise digluse teooria (Gilliland, 1993) esitleb mudelit, mis aitab mdista,
millised protsessilised tegurid nagu jarjepidevus, ldbipaistvus ja personaalsed selgitused
kujundavad kandidaatide diglustunnet. Signaaliteooria (Spence, 1973) aitab mdista, kuidas
kandidaadid tdlgendavad t66andja kditumist kui mérke ja signaale organisatsioonikultuuri,
vadrtuste ja professionaalsuse kohta. Ebakindluse vihendamise teooria (Berger & Calabrese,
1975) selgitab, miks on virbamisprotsessis pidev, selge ja prognoositav suhtlus
kandidaatidele oluline ning kuidas tagasiside saamine voi selle puudumine mojutab usalduse
kujunemist.

Teoreetiline kidsitlus néitas, et tagasiside ei ole pelgalt kommunikatiivne tegevus, vaid
osa tdoandja ja toootsija vahelisest eelduslikust kokkuleppest, kus ausus, lugupidav
suhtumine ja vastastikune moistmine on votmetéhtsusega. Kandidaadid ootavad tagasisidet,
mis on digeaegne, selgitav, arendav ja personaalne, mitte puudulik, automatiseeritud voi
sisutiihi. Varasemad uuringud toetavad arusaama, et sisukas tagasiside voib neutraliseerida
negatiivset emotsiooni, mis tekib olukorras, kus kandidaat ei osutu valituks ning toetada
tooandja mainet.

Empiiriline uuring kinnitas neid teoreetilisi jareldusi. Andmete analiiiis néitas, et
kandidaadid peavad tagasiside olemasolu ddrmiselt oluliseks. Vastanutest iile 90% soovisid
saada vdhemalt mingitki infot konkursi tulemuste kohta, kuid sisulist tagasisidet saanud vaid
umbes pooled uuringus osalejad. Valdavalt kogeti automaatvastuseid voi tdielikku vaikust,
mis pohjustas tundeid nagu pettumus, ebaselgus ja ebaolulisus. Samas kinnitas uuring, et
isegi minimaalne, kuid sisuline tagasiside, néiteks lithike selgitus, miks valik langes teise
kandidaadi kasuks, mojus positiivselt ning jéttis kandidaadile hea mulje. Positiivne
kandidaadikogemus ei sdltunud valituks osutumisest, vaid sellest, kuidas inimest selle jargselt

koheldi.
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Virbajate vaatenurgast tuli esile, et tagasiside andmise olulisust kiill teadvustatakse,
kuid selle andmine ei ole alati voimalik. Peamiste takistustena mainiti ajapuudust,
kandidaatide suurt mahtu, juhiste puudumist ja hirmu konfliktide ees. Samuti tunti, et juhtide
osalus viarbamisprotsessis on minimaalne ning sageli jadb kandidaatidega suhtlemine ainult
vérbajate iilesandeks. See tekitab olukorra, kus nad tunnetavad kandidaatide ootusi, kuid ei
suuda neile tagasisidet anda.

Magistritdo iiks olulisemaid jéreldusi on, et tagasiside ei saa olla juhuslik ega
tugineda pelgalt heatahtlikkusele, see peab kujunema teadlikuks, siisteemseks ja
organisatsioonikultuuris véartustatud osaks virbamisprotsessist. Kandidaadid hindavad ausat,
selget ja digeaegset suhtlust ning tajuvad tagasiside puudumist kui mirki, et nende panust ei
védrtustata. Virbajad moistavad tagasiside tdhtsust, kuid rohutavad, et selle andmine nduab
aega, oskusi ja struktuurseid lahendusi, mida neil sageli napib. Seetdttu ei saa vastutus
tagasiside eest jddda liksnes virbajatele. Selle kujundamine ja toetamine peaks
olema organisatsiooniline prioriteet, mille eest kannab vastutust eelkdige juhtkond. Ilma
juhtide sisulise kaasatuse, otsustusvoime ja kommunikatsioonitoeta jadb tagasisidepraktika
sageli juhuslikuks ja katkendlikuks, kahjustades kandidaatide kogemust ning ettevotte
mainet.

T66 tulemuste ja analiiiisi pohjal soovib uuringu autor pakkuda organisatsioonidele
praktilisi suuniseid, kuidas kujundada tagasiside andmisest siisteemne, vairtust loov ja
inimkeskne osa virbamisprotsessist. Need soovitused ldhtuvad nii kandidaatide ootustest kui
ka vérbajate kogetud piirangutest ning toetuvad teoreetilisele arusaamale diglasest ja
usaldusvéirsest tagasisidest. Organisatsioonidel soovitatakse luua selged tagasiside
edastamise protsessid, mis méératlevad, millal, kes ja millises vormis tagasisidet annab. See
aitab muuta tagasiside andmise jérjepidevaks ja vihendab vérbajate koormust. Mdistlik on
kasutada standardiseeritud vastuseid, mida saab vajadusel kirjutada isikupdrasemaks. See
aitab tagada kvaliteedi ja vihendab riski, et tagasiside jdéb iildsonaliseks voi puudub sootuks.

Virbajatele ja juhtidele voiks pakkuda ka koolitusi arendava ja eetilise tagasiside
andmise osas. Mitmed virbajad tunnevad ebamugavust andes negatiivset tagasisidet, mistdttu
on oluline tugevdada nende oskusi ja teadlikkust. Juhtide rolli tuleks selgemalt midratleda,
sest virbajatele 10ppotsuse pohjendamine peaks kuuluma juhtide vastutusalasse. Tagasiside
kvaliteeti ja kéttesaadavust tuleks kandidaatide tagasiside pdhjal modta, et hinnata
virbamisprotsessi tugevusi ja arengukohti. Tulevane teadustdo voiks siiveneda tagasiside
andmise mojusse kandidaadi enesehinnangule ja todotsingu jatkamisele, samuti valdkondlike

erinevuste analiiiisi. Lisaks voiks uurida juhtide osaluse mdju kandidaadikogemusele, kuna
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esialgsed andmed viitavad sellele, et juhtide tagasiside tugevdab oluliselt tddandja kuvandit.
Kokkuvdttes néitab t60, et tagasiside ei ole lihtsalt konkursi viimane staadium,

vaid osa organisatsiooni suhtluskultuurist ja usaldusviairsusest. Kui ettevdte soovib olla

atraktiivne ja professionaalne to6andja, peab ta ndgema tagasisidet kui investeeringut

kandidaadi arengusse, tulevaste suhete loomisse ja positiivsesse todandjakuvandisse.

Tagasiside, olgu lithike vo1 pohjalik, on 10puks suhe, mitte kommunikatsioonivorm, ning

vaérib tdhelepanu.
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Lisad
Lisa A
Kandidaatidele suunatud kiisimused. Kandideerijatele suunatud kiisimustik sisaldas 15
kiisimust, millest 13 olid suletud viited, mis esitati neljapunktilise Likerti skaalana. Skaalal

oli valikuvariandi ,,1* juures tépsustatud ,,viga ndus‘ ning ,,4* juures ,.ei ole tildse ndus*.

1. Mitmel konkursil oled viimase aasta jooksul osalenud?

1)1-5 2) 6-15 3) 16-50 4) 51-100 5) 100+

2. Toopositsioonile kandideerides pean oluliseks, et vastaksin kdikidele tingimuste nduetele.
3. Kas on esinenud olukordi, kus konkurssidel osaledes pole Teiega iihendust voetudki?

1) Jah 2) Ei

4. Konkurssidele kandideerides olen saanud tagasisidet, mis on mulle kohandatud.

5. Minu jaoks on oluline saada konkurssidelt personaalset tagasisidet.

6. Tooandjad annavad konkurssidele kiirelt tagasisidet.

7. Konkurssidelt saadud tagasiside on aidanud mul tuvastada oma norku kohti.

8. Juhul kui to6andja on avaldanud konkursi ajakava, peab ta sellest kinni.

9. Konkurssidelt saadud tagasiside tundub mulle siiras.

10. Mulle on eitava vastuse puhul tagasiside saamine oluline.

11. Tahaksin jaatava vastuse korral saada tagasisidet.

12. Tooge vélja 5 mirksona konkursi kommunikatsiooni kohta, mis oli hésti 1dbi viidud.
13. Tooge vilja 5 mérksdna konkursi kommunikatsiooni kohta, mis oli kehvalt 14bi viidud.
14. Kehva kommunikatsiooniga ettevote jéttis endast halva mulje.

15. Hea kommunikatsiooniga ettevdte jéttis endast hea mulje.
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LisaB

Virbajatele ja personalitdotajatele suunatud kiisimused. Virbajate ja personalitodtajate
kiisimustikus oli erinevalt kandidaatide omast 4 avatud vastustega kiisimust ning tilejdénud
11 kiisimust esitati neljapunktilise Likerti skaalana. Ka vérbajatele suunatud kiisimustiku

valikuvariandid olid tdhistatud ,,1* tdhendusega ,,viga ndus* ja ,,4* ,.lildse ei ole ndus*.

1. Mitu uut to6tajat viimase aasta jooksul olete varvanud?

1)1-5 2) 6-10 3) 11-50 4) 51-100 5) 100+

2. Peame kandidaatidele tagasiside andmist oluliseks

3. Peame igale kandidaadile tagasiside andmist realistlikuks.

4. Tooge vilja 5 mirksdna, miks on personaalset tagasisidet enamasti keeruline anda.
5. Peame konkursside ajakavast kinnipidamist oluliseks.

6. Tooge vilja 5 mérksona, miks ettendhtud ajakavast on tihti keeruline kinni pidada.
7. Automatiseeritud vastuskirjad on kasulikud.

8. Saame konkursi kommunikatsioonile negatiivset tagasisidet.

9. Ndeme konkurssidel samu kandidaate osalemas.

10. Oleme korduvate kandidaatide puhul tdheldanud muutusi paremuse suunas.

11. Kogume tihti kandidaatidelt tagasisidet kandideerimise protsessi parendamiseks.

12. Kandidaatidele tagasiside andmata jatmine mojutab negatiivselt ettevotte mainet.
13. Meie ettevottes on moeldud juhistele, kuidas peavad virbajad kandidaatidele tagasisidet
andma.

14. Tooge vilja 5 marksdna, mis iseloomustavad head tagasisidet.

15. Tooge vilja 5 mirksona, mis iseloomustavad kehva tagasisidet.
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Lisa C

Kiisimuste tabel

Temaatika Sihtgrupp Kiisimus Allikas
Ajakohasus ja ajakava tditmine Virbaja 5.;6. Ryan et al., 2017
Barber, 1998
Kandidaat 6.;8.
Virbaja 2.3, Cortini et al., 2019
Tagasiside olulisus ja realistlikkus Heathfield, 2018
Kandidaat 5.510.; 11.
Virbaja 4.:14.;15.
Adawiah & Putra, 2024
Tagasiside olemus Cortini et al., 2019
Kandidaat 4.:9.:,7.;12.;13.
Virbaja 12.;8.;13.
Adawiah & Putra, 2024
Kommunikatsiooni mdju kogemusele Rynes & Boudreau, 1992
ja ettevotte mainele Kandidaat 14.; 15.
Kandidaadikogemuse korduvud Virbaja 91011 Breaugh & Starke, 2000
Breaugh et al., 2008
7. Adawiah & Putra, 2024
Automaatvastus Virbaja Doctor, 2016
Kandideerimise tihedus Virbaja 1. Rynes & Orlitsky, 1997
Kandidaat 1. Cortini et al., 2019
3. Hales et al., 2023
Haihtumine Kandidaat Cortini et al., 2019
Nouetele vastamine Kandidaat 2. Barber, 1998

Van Hoye & Lievens, 2007
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Kiisimus Koodi nimi Sihtgrupp | Vastused Koodi selgitus
V1 Ajakulukas 83 Laiaulatuslikud ja mimed konkursid, palju tddiilesandeid, ootamatused, inimlikud eksimused, ajapuudus
Tooge vilja 5 mirksona, V1 Juhtkond 11 Juhtkond ei prioritiseeri, leia aega ega tagasisidesta piisavalt
miks on personaalset V1 Keeruline sdnastada Virbaja 20 Keeruline, delikaatne ning psiihholoogiliselt raske
tagasisidet enamasti V1 Konfliktioht 27 Solvumised, emotsionaalsus, mainekahju voi konfliktioht
keeruline anda. V1 Tehnoloogilised piirangud 4 ATSi piiratus voi tarkvara ei toeta
V1 Vale profiil 58 Inimene ei sobi tunnetuslikult, oskuste, kultuuri, keeleoskuse, vihese info voi isikuomaduste t3ttu
V2 Ajaprobleemid 35 Kandidaadid venitavad, mitu konkurssi, keeruline aega leida
Tooge vilja 5 marksona, V2 Juhtkond 43 Strateegilised otsused, juhtide kiire graafik ja otsustamatus, prioriteediprobleemid
miks ettendhtud ajakavast V2 Kommunikatsiooniprobleemid Virbaja 3 Kommunikatsiooniprobleemid
on tihti keeruline V2 Ootamatused 36 Ootamatused - haigestumised, puhkused, ettendgematused
kinni pidada. V2 Palju kandidaate 14 Palju kandidaate, kellest mitmed on sobimatud voi ei ole piisavalt hdid kandidaate
V2 Virbamisprotsessi keerukus 57 Protsessid muutuvad tihti ning on keerulised
V3 Ajakohane 29 Kiire ja digeaegne
Tooge vilja 5 marksona, V3 Aus ja ldbipaistev 28 Aus, siiras, otsekohene
mis iseloomustavad head V3 Edasiviiv Virbaja 51 Nou andev, motiveeriv, suunav, julgustav
tagasisidet. V3 Personaalne 42 Personaalne
V3 Professionaalne ja korrektne 42 Selge, konkreetne, professionaalne ja objektiivne
V3 Pohjalik 62 Konstruktiivne, pohjalik, selgitav ja informatiivne
V3 Sobralik ja viisakas 24 Sdbralikkus, hoolivus, viisakus, positiivne hoiak ja suhtumine
V4 Arusaamatu 23 Ebaselge, arusaamatu, subjektiivne, vastuoluline vai kehvasti sdnastatud
Tooge vilja 5 mirksona, V4 Ebaprofessionaalne 20 Lohakas, ldbimdtlemata, kirjavead, ebaprofessionaalne
mis iseloomustavad kehva V4 Ebasiiras Virbaja 1 Ebasiirras
tagasisidet. V4 Hilinenud 22 Hilinenud
V4 Kritiseeriv ja negatiive 40 Kiriitiline, negatiivne, halvustav, ebaviisakas ning ebasdbralik
V4 Tagasisidet ei anta 24 Tagasisidet ei anta
V4 Uldine 93 Uldine, lakooniline, pinnapealne, automaatne, sisutiihi ja ebaméirane
K1 Ajakohane 97 Qigeaegne ja kiire
Tooge vilja 5 mérksdna K1 Aus ja ldbipaistev 52 Aus, avatud ja ldbipaistev
konkursi kommunikatsiooni K1 Konstruktiivne Kandidaat 84 Konstruktiivne, sisukas, detailne, informatiivne
kohta, mis oli hésti K1 Personaalne 30 Personaalne
labi viidud. K1 Professionaalne ja korrektne 30 Korrekten, professionaalne, tipne
K1 Viisakas ja inimlik 57 Viisakas, soe, sdbralik ja inimlik
K2 Aeglane 49 Aeglane vii hiline
Tooge vilja 5 mirksdna K2 Automaatne 26 Automaatne, Al genereeritud, standardne, tiilipvastus
konkursi kommunikatsiooni K2 Ebaprofessionaalne Kandidaat 12 Ebaprofessionaalne, robotlik, jéik ja liiga formaalne
kohta, mis oli kehvasti K2 Ei antagi tagasisidet 100 Ei antagi tagasisidet
1abi viidud. K2 Negatiivne hoiak 42 Ebaviisakas, negatiivne, ebasiiras, iileolev, iilbe, likskdikne
K2 Uldine 83 Uldine, puudulik, lakooniline, ilma soovitusteta, ebaselge ja ebapiisav

LisaD

Kodeerimise juhend.
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Lisa E

1 Pasrson Comelaton 1
: Pasrson Coveladon 003 J
Pearsr Comeieton n (R[] L]
‘ Paarson Comeiaton n o " 1
! Sewson Comeigton 00 n k1Y W '
‘ Searwon Comelaton n ] n n o 1
! Pearson Comelaton n & ' o 43 n 1
(] Paarwon Corelaton n » §1y » &N n L
’ Puwwon Comeletor w i A 'y am »w 'y i |
10 Peawin Comelton o1 om on Q08 Iy o N1 R AL !
1" Paarnon Comeleton o0e AL on 104 i 0.0% om 404 0m Iy )
1 Paarvon Corwiabon 013 ] o 010 1" o0 NTY a1 KTY » " 1
n Pawww Coveians o T ST wm m o1 wm ors o 14 ou mwm 1

" Comnhiton i agnioast ol e D01 e [ dnied)
* Comalaton i SRt o e 008 v 12 4ie)

Kandidaatide kiisimustiku korrelatsioonianaliiiisi tulemused

Allikas: Autori koostatud kasutades SPSS tarkvara.

Lisa F
Comelations

1 i 3 4 5 B 7 8 g ]
VARDOO01 Paarson Comelaton 1
YV ARDO002 Paarson Comelalion A5 1
Pl VAR D00 Paarson Comelaton 'y 0,11 1
Poa VAR D004 Paarson Complalion kT i) 07 1
PEy VARDO00S Piarson Cosslaton T R T 016 017 1
ERl VAR D005 Piarson Comslaton o 0T M 08 0,06 1
RNV ARDO0T Paarson Comslaton Q01 ot R T 015 i
POV AR D000E Paarsan Complaton ar " 018 e 0,12 00 013 1
PPNV ARDOO0Y Pirarson Comslbion 5 0,15 ko) n 46 oM i1} ) 1
TR VARDO0MD Paarson Comelation w w 0,11 3" e i) 020 0,10 (1§ 022 1

B . Corelabon ts signiicant at the 001 leved [2-iailed).
" Comiskabion i5 sagnificard ad e 0,065 vl (2-tiled)

Virbajate kiisimustiku korrelatsioonianaliiiisi tulemused

Allikas: Autori koostatud kasutades SPSS tarkvara.
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=% T-Test
[DataSet4]
Group Statistics
Std. Error
Grupp N Mean Std. Deviation Mean
Oluline 1 179 1.49 .760 .057
2 80 1.38 718 .080
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean Std. Error Difference
F Sig. t df One-Sided p  Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
Oluline Equal variances assumed 1.554 214 1.161 257 123 247 117 .100 -.081 315
Equal variances not 1.186 160.010 119 237 117 .098 -.078 311
assumed
Independent Samples Effect Sizes
95% Confidence Interval
Standardizer® Point Estimate Lower Upper
Oluline Cohen's d 747 156 -.108 .420
Hedges' correction 749 156 -.108 419
Glass's delta 718 .162 -.103 427

a. The denominator used in estimating the effect sizes.
Cohen's d uses the pooled standard deviation.
Hedges' correction uses the pooled standard deviation, plus a correction
factor.
Glass's delta uses the sample standard deviation of the control (i.e., the

Tagasiside olulisus: t-testi tulemused

Allikas: Autori koostatud kasutades SPSS tarkvara

LisaH

=% T-Test
Group Statistics
Std. Error
Grupp N Mean Std. Deviation Mean
Kiire 1 179 3.26 743 056
2 80 1.56 .869 .097
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean std. Error Difference
F Sig. t df One-Sided p Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
Kiire Equal variances assumed 2.207 .139 16.076 257 <.001 <.001 1.694 .105 1.487 1.902
Equal variances not 15.140 132.691 <.001 <.001 1.694 112 1.473 1.916
assumed
Independent Samples Effect Sizes
95% Confidence Interval
Standardizer® Point Estimate Lower Upper
Kiire  Cohen's d .784 2.162 1.838 2.484
Hedges" correction .786 2.156 1.832 2.476
Glass's delta .869 1.949 1.545 2.349

a. The denominator used in estimating the effect sizes.
Cohen's d uses the pooled standard deviation.
Hedges' correction uses the pooled standard deviation, plus a correction
factor.
Class's delta uses the sample standard deviation of the control (i.e., the
second) group.

Tagasiside kiiruse olulisus: t-testi tulemused

Allikas: Autori koostatud kasutades SPSS tarkvara
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T-Test

Group Statistics

Std. Error
Grupp N Mean Std. Deviation Mean
Kommunikatsioon 1 179 1.44 .688 .051
2 80 141 .758 .085

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of

53

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean std. Error Difference
F Sig. t df One-Sided p Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
Kommunikatsioon Equal variances assumed .046 .830 .302 257 .381 763 .029 .095 -.159 217
Equal vznan(es not 291 139.410 .386 771 .029 .099 -.167 225
Independent Samples Effect Sizes
95% Confidence Interval
Standardizer® Point Estimate Lower Upper
Kommunikatsioon Cohen's d 710 .041 -.223 .304
Hedges' correction 712 .041 -.222 .303
Glass's delta 758 .038 -.226 .302
a. The denominator used in estimating the effect sizes.
Cohen's d uses the pooled standard deviation.
Hedges' correction uses the pooled standard deviation, plus a correction factor.
Glass's delta uses the sample standard deviation of the control (i.e., the second) group.
Kommunikatsiooni olulisus: t-testi tulemused
Allikas: Autori koostatud kasutades SPSS tarkvara
Lisal
Regression Statistics
Multiple R 0,53651533
R Square 0,2878487
Adjusted R St 0,27564039
Standard Errc 0,64659369
Observations 179
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 3 29,5728356 9,85761188 23,5780993 7,2597E-13
Residual 175 73,1645945 0,4180834
Total 178 102,73743
Coefficients Standard Erroi t Stat P-value Lower 95% Upper 95% Lower 95,0% Upper 95,0%
Intercept 0,19988203 0,17242494 1,15924084 0,24793733 -0,140418 0,54018204 -0,140418 0,54018204
To6positsioor 0,22139994 0,06062087 3,65220692 0,00034325 0,10175785 0,34104204 0,10175785 0,34104204
Mulle on eitav 0,39847559 0,08734435 4,56212234 9,4978E-06 0,2260917 0,57085948 0,2260917 0,57085948
Tahaksin jaat 0,16876239 0,0684145 2,46676351 0,01459669 0,03373868 0,30378611 0,03373868 0,30378611

Kandidaatide regressioonianaliilis
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Regression Statistics
Multiple R 0,73438765
R Square 0,53932522
Adjusted RSt 0,5147559
Standard Errc 0,50029987

Observations 80
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 4 21,9775027 5,49437567 21,9511645 5,0598E-12
Residual 75 18,7724973 0,25029996
Total 79 40,75

Coefficients Standard Erroi t Stat P-value Lower 95% Upper95% Lower 95,0% Upper 95,0%
Intercept -0,1615218 0,17725353 -0,9112473 0,3650847 -0,5146289 0,19158534 -0,5146289 0,19158534
Meie ettevotte 0,09299688 0,05304522 1,75316223 0,08366019 -0,0126746 0,19866837 -0,0126746 0,19866837
Peame igale | 0,22059538 0,05649697 3,90455224 0,00020468 0,10804764 0,33314312 0,10804764 0,33314312
Peame konku 0,2917106 0,06724804 4,33783022 4,4252E-05 0,15774562 0,42567557 0,15774562 0,42567557
Kandidaatide 0,31573088 0,07841423 4,02644901 0,00013421 0,15952173 0,47194003 0,15952173 0,47194003

Virbajate regressioonianaliilis
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Summary
EXPECTATIONS AND PERCEPTIONS OF JOB APPLICANTS AND
RECRUITERS REGARDING FEEDBACK AFTER THE RECRUITMENT PROCESS

This thesis explored the expectations and perceptions of job applicants and recruiters
regarding feedback following the recruitment process.The problem statement arises from the
situation in the labor market, where providing feedback to candidates is neither systematic
nor consistent. This causes dissatisfaction among candidates, creates a sense of being
undervalued, and negatively affects the employer's reputation. The aim of the study was to
determine how candidates and recruiters interpret feedback, what expectations and meanings
they associate with it, how their understanding of feedback alings and differs, what the main
obstacles are to providing meaningful feedback and how feedback, or the lack of it, affects
the candidate experience and the organisation's reputation.

The theoretical framework was based on three interrelated perspectives.
Organisational justice theory (Gilliland, 1993) provides a model for understanding how
procedural factors, such as consistency, transparency and personal explanations, shape
candidates’ sense of fairness. Signaling theory (Spence, 1973) helps explain how candidates
interpret the behavior of employers as signs of organisational culture, values and
professionalism. Uncertainty reduction theory (Berger & Calabrese, 1975) illustrates why
consistent, clear and predictable communication is essential for candidates during recruitment
and how the presence or absence of communication affects trust and motivation.

The theoretical discussion showed that feedback is not merely a communicative act,
but part of an implicit agreement between the employer and the applicant, where honesty,
respect and mutual understanding are crucial. Candidates expect feedback that is timely,
explanatory, constructive and personal, rather than vague, general or automated. Previous
studies support the notion that meaningful feedback can neutralise the negative emotional
impact of rejection and enhance the employer's reputation.

The empirical study confirmed these theoretical conclusions. Data analysis showed
that candidates consider feedback to be extremely important. Over 90% of respondents
expressed a desire to receive at least some information about the outcome of the recruitment
process, but in reality, only about half had received any meaningful feedback. Most reported
receiving automated responses or no response at all, which evoked feelings of
disappointment, confusion and insignificance.

At the same time, the study confirmed that even minimal yet meaningful feedback,
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such as a short explanation for why another candidate was selected, had a positive impact and
left a good impression on candidates. A positive candidate experience did not depend on
being selected but on how the individual was treated afterward.

From the recruiters' perspective, feedback was considered important but not always
feasible. The main obstacles cited were lack of time, high number of applicants, absence of
clear guidelines and fear of conflict. Recruiters also reported minimal involvement from
management in the recruitment process, which often left candidate communication solely to
HR specialists. This created a situation where recruiters understood candidates’ expectations
but were unable to meet them.

One of the key conclusions of the thesis is that feedback must not be random or
optional goodwill, it must become a deliberate, systematic and valued part of the recruitment
process. Candidates appreciate clear and honest communication and interpret silence as a
signal that their contribution is not valued. At the same time, recruiters recognise that
providing feedback requires time, resources and skills that they may not always possess.
Therefore, responsibility should be distributed across the organisation, especially at the
managerial level.

Based on the results and analysis, the author of this thesis proposes practical
guidelines for organisations on how to make feedback a structured, value-generating, and
human-centered component of the recruitment process. These suggestions are grounded in
both, the expectations of candidates and the limitations experienced by recruiters, and draw
from theoretical understandings of fair and trustworthy communication. Organisations are
encouraged to create clear feedback procedures that define when, who and in what form
feedback is provided. This helps to ensure consistency and reduce recruiters’ workload. It is
advisable to use standardised responses that can be personalised as needed. This helps
maintain quality and reduce the risk of feedback being overly generic or entirely missing.
Recruiters and managers should also receive training on delivering constructive and ethical
feedback. Since many recruiters feel uncomfortable providing negative feedback, it is crucial
to strengthen their skills and awareness. The role of managers should be defined more clearly,
as explaining the final decision to recruiters should fall under their responsibility. The quality
and accessibility of feedback should be evaluated based on candidate feedback to identify
strengths and areas for improvement in the recruitment process. Future research could further
explore the impact of feedback on candidates’ self-esteem and continued job search, as well
as differences across fields. It could also examine how managerial involvement influences the

candidate experience, as preliminary data suggest that communication from managers
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significantly enhances the employer brand.

In conclusion, this thesis shows that feedback is not merely the final stage of a
recruitment process, but a reflection of the organisation’s communication culture and
reliability. If a company wants to be seen as an attractive and professional employer, it must
regard feedback as an investment in candidate development, future relationships and a
positive employer image. Whether brief or detailed, feedback is ultimately a relationship, not

just a form of communication, and it deserves attention.
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